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مكتبة الأسد 


العقلية» أو طريقة التفكير التي نعمل وفق أوامرها في كل الحظة من حياتنا 
هى | عن نجاحاتنا وعن ذا قر أت شخصياًعدداً ا من 
الكتب الأجنبية بلغتها الأم عن أسرار النجاح الذاتي لزعماء في الاقتصاد والسياسة 
والفلسفة والعلم وعلم الاجتماع» أعذ هذا الكتاب الموجه الأول الذي يضع يده 
على الجراح بدقة متناهية» إذ يشرح أسباب ظهور كل مشكلة» ويعطي رأيين 
مختلفين في تفسيرهاء رأي عقلية ذات تصور مسبق يحكم على الأمور من ظاهرها 
أطلقت المؤلفة عليها اسم«العقلية الثابتة» (اء3/1005 0هة8)» وعقلية أخرى 
تحليلية ومنطقية تعمد على إيجاد أفضل السبل للوصول إلى الحل» وتدعى 
«العقلية التطورية» أو النامية (60ءل«۷1 طاسهء6)». ثم يعطي الكتاب الدواء 
مع ولعل البروفيسور دويك» مؤلفة الكتاب كا تشير في المقدمة أول من 
شرح تأثير عقلية كل منا على حياته الخاصة وعلى حياة من حوله سواء داخل 
الأسرة الصغيرة في البيت أم داخل مكان العمل الذي يغص بمئات أو 
آلاف العاملين. 

أرجو أن ب 3 يستمئع القارئ بقراءة مفيدة جاءت بلغة ر 1 سيطة جلهومباشرة 
من قبل مؤلفة الكتب» ومِنْ ته جاءت الترجمة رغم صعوبة البحث أحياناً 


دهم- 


عن المعنى الحقيقى لا وراء الإشارات والغمزات والعبارات» التي تحمل 
تأويلات بعينهاء إلا أن الطيبة والود والبساطة فيها تنعكس حبوراً وتفهاً 
فقلني مستوياته العلجة 3 


و س )لا ب هه 
م کم 


ذات يوم» حضر طلابي وأمروني بالجلوس لكتابة هذا الكتاب. لقد أرادوا 
أن يتمكن جميع الناس من استخدام ما توصلنا إليه في أبحاثنا لتحسين أناط 
حياتهم. وهذا ما أردت القيام به فعلاً لفترة طويلة سابقة» وهم من جعله منذ 
ذلك اليوم أولويتي الآولى. 

يعدٌ عملي هذا جزءاً من تقليد ما في علم النفس» يعتمد على إظهار قوة 
المع ل ال ال ن کين 
هاء لكنها تؤثر في| نريده» وفي نجاحنا فيا نريد الحصول عليه. يوضح هذا 
0O 1 ENT Om‏ 51 أن 
eray rer‏ 

في هذا الكتاب» ستتعلم عزيزي القارئ كيف اعتقادٌ بسيطً عن نفسك 
(وهلا ما اكتشنناء آل بحدير) يمكنه أن يقود جزءا كبيراً من حباتك. 
ويؤثر في الواقع على كل جزء من منهاء لأن كثيراً مما تعتقد أنه« شخصيتك 
الخاصة» يتطور بالفعل من هذه<العقلية©». وهذا ما قد يمنعك من تحقيق 
«إمكاناتك» الكامنة. 

لم يقم أي كتاب حتى الآن بأي شرح عن هذه«العقلية» من قبل أو 
حتى بشرح كيفية إظهارها للناس بهدف الاستفادة منها في حياتهم. سوف 


-۷- 


تفهم عزيزي القارئ فجأة كيف أصبح هناك عظاء في العلوم والفنون 
والرياضة» والأعمال التجارية... إلخ. وسوف تستطيع فهم زميلك ورئيسك 
المباشين في العتهان بالإضتافة, إلى أصدقائك وأطفالك» وسواف ترائ كبفت«تستطيع 
الاد ال ان ا و 

إنه لشرف لي أن أشارك نتائج أبحاثي معك عزيزي القارئ بالإضافة 
إلى قصص الناس في بحثي. وأن أروي قصصاً جرت معي في حياتي» وعن 
تجربتي الخاصة وتجارب من عمل معي في هذا ا مجال أيضاًء لكي تتمكن من 
رؤية«العقليات» في العمل. (في معظم الحالات» غيّرت الأساء والمعلومات 
الشخصية الحقيقية حفاظاً على عدم الكشف عن هويتها؛ وفي بعض الحالات 
كثفت كثيراً من الأشخاص في شخص واحد لإبراز وضوح نقطة ما. وقد 
أعدت تصويب بعض التغييرات من ذاكرتي وعرضتها قدر استطاعتي)» كا 
وضعت لك عزيزي القارئ ني نهاية كل فصل على حدة وفي الفصل الأخير من 
هذا الكتاب أيضاً طرائق تطبيق الدروسء آي الأساليب التي ستتعرف من 
خلاها (العقلية) التي تقود وتوجه حياتك. لكي تفهم كيفية عمل هذه العقلية: 
ولكي تغيرها إذا رغبت في ذلك. 

ملاحظة صغيرة جول قواعد اللغة التي أعرفها جيداً وأحبهاء لكنني 
م أتبعها داق في هذا الكتاب. فقد بدأت كثيراً من الجمل بالواو أو بلكن» 
وأبيت جلا كثيرة بتحروف الجر. كما استخدمت الجمع في سياقات تتطلب 
المفرد. لقد فعلت ذلك من أجل حديث طبيعي وغير رسمي ومباشر مع 
القارئ» وآمل أن يغفر لي المدققون اللغويون الحريصون جداً على دقة قواعد 
الل الاتجليوية: 


أود أن أغتنم هذه الفرصة لأشكر جميع الأشخاص الذين جعلوا بحثي 
وكتابي هذا تمكنين. لقد جعل طلابي مهنتي البحثية متعة كاملة لي. آمل أن يكونوا 
قد تعلو امتياق راصاوتعلمت منهم. أود أيضاً أن أشكن/النظهات التي ادعمت 
بحثنا وهي: مؤسسة وليات ت غرانت ومؤسسة العلوم الوطنية» ووزارة التربية 
والتعليم» والمعهد الوطني للصحة العقلية والمعهد الوطني لصحة الطفل 
والتنمية البشرية» ومؤسسة سبنسر. 

كان الأشخاص في راندوم هاوس الفريق الأكثر تشجيعاً الذي يمكن 
أن أتقمناه: ويبستر يونس ودانيال ميناكير وتوم بيري» والمحررة وهي الآهم 
من الجميع كارولين ساتون. إن حماسك لكتابي واقتراحاتك الرائعة قد أَثْرتْ 
عملي هذا بشكل لا يوصف. وأشكر وكيلي الرائع» جايلز آندرسون» وكذلك 
هايدي غرانت على سماحه لي بالتواصل المستمر معه. 

شكرًاً تمي ع الأشخاص الذين قدموالي التعليقات والملاحظات» والشكر 
الأكبر لبولي شولمان وريتشارد دويك وماريان بيشكين على تعليقاتهم المستفيضة 
والثاقبة. وأخيراء أشكر زوجي ديفيد على الحب والحاس اللذين أعطيا حياتي 
بُعداً إضافياًء فقد كان دعمه طوال هذا المشروع دعماً استثنائياً. 

يدور عملي هذا حول التطورء وقد ساعدق شخضیا في تعزيز تطوري» 
وكم أتمنى أن يفعل الشيء نفسه بالنسبة لك. 
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القصل الأول 
العقليات (طرق التفكير) 


عندما كنت باحثة شابة في بدايات عملي البحثي حدث شي غير 
حياتي. كنت مهوسة بمحاولة فهم«كيف يتعامل الناس مع الفشل»» فقررت 
أن أدرس هذا الموضوع من خلال مشاهدة كيف يتعامل الطلاب مع المسائل 
الصعبة. لذلك أجريت بحثاً في إحدى المدارس» وأحضرت الأطفال واحداً 
تلو الآخر إلى إحدى الغرف في المدرسة» ووضعتهم في جو شعروا فيه بالراحة 
والطمأنينة» ثم أعطيتهم سلسلة من الألغاز لجلها. كانت الألغاز الآولى 
سهلة نسبياً إلى حدما لكن الألغاز التالية أكثر صعوبة ثم أكثر تعقيداً وهكذا. 
وبین| كان الطلاب ينفخون ويتعرقون وينهمكون, كنت أراقب إستراتيجياتهم 
وأستكشف كيف يفكرون وباذا يشعرون. توقعت وجود اختلافات بين 
الأطفال في كيفية تعاملهم مع المصاعب. لكنني رأيت شيئاً م أكن أتوقعه 

في مواجهة الآلغاز الصعبة» سحب صبي يبلغ من العمر عشر سنوات 
كرسيه» وفرك كفيه معاء ثم صفع شفتيه وصرخ:«أنا أحب التحدي» 

طفل آخر؛ بدأ يتغرق وهو يحل هذه الألغاز» وبعد لحظات نظر إلى 
الأعلى بفرحة وسرور قال تتطترنامة:«هل 'تعلمين» كنت آمل أن تكون هذه 
الألغاز مفيدة» 


= 


تساءلت«ما خطبهم». لطالما اعتقدت أنك إما تتغلب على الفشل وإما لا 
تولجهه: 1 انكر قط أن اجدمق عب اقل حل جاه هر ا ان من 
کو کت آخر آم هع في طرريقهم إلى أمر ما لا نعرفه؟ 

لكل إنسان قدوة يمشي على خطاهاء قدوة ما حددت له الطريق في 
لحظة حرجة من حياته. كان هؤلاء الأطفال هم القدوة بالنسبة إلي. لأنني 
شعرت أنه من الواضح جداً أنهم يعرفون شيئاً لا أعرفه شخصياً» وعزمت 
على اكتشافه لكي أفهم نوع العقلية (طريقة التفكير) التي تستطيع أن تحوّل 
الفشل إلى هبة. 

ماذا يعرفون ولا أعرف؟ إغهم يعلمون أن الصفات البشرية» مثل 
المهارات الفكرية» يمكن زراعتها من خلال الجهد. وهذا ما يفعلونه: أن 
م سك 
فشلهم يكل الالال بل لم يعتقدر ا قط أنهم فشلواء والسبب هو اعتقادهم 

من ناحية أخرى» اعتفد كك أن الميزات البشرية كالنحت في 
الحجر فإما أن تكون ذكياً وإما لا تكون» فإذا كنت فاشلاً فهذا دليل على 
علوعؤذكائك. نعم إن لمر نالب اطة. فإذا استطهت ترتيب النجايمات 
وتجنب الفشل (بأي ثمن) يمكنك الاستمرار ذكياًء وهنا تختفي النضالات 
أو الأخطاء أو المثابرة عن كونها جزءاً من هذه الصورة. لا مهم إذا كانت 
الصفات البشرية المميزة هي الأشياء التي يمكن غرسها أو نحتها في الجر 
قضية قديمة أم لاء لكن ما تعنيه هذه المعتقدات بالنسبة لك ليس سوى 


1 


ما هي عواقب التفكير بأن ذكاءك أو شخصيتك هما شيئان يمكنك 
تطويرهماء على عكس السمات الثابتة ذات الجذور العميقة؟ دعونا أولا نلق 
نظرة بعلن اعتدا القديتج,الشرس حول الطبيعة البشرية ام نعود إن التسؤال 
عما تعنيه هذه المعتقدات بالنسبة لك. 

اذا يختلف الناس؟ 

منذ فجر التاريخ» كان الناس يفكرون بشكل مختلف ويتصرفون بشكل 
ختلف وينجحون أو يفشلون بشكل مختلف بعضهم عن بعض. لذلك من 
المؤكد أن يسأل أحدهم عن سبب اختلاف الأشخاص: لماذا يعتبر أحدهم أكثر 
ذكاءً من غيره أو أرقى أخلاقاً من غيره! وهل هناك شيء ما بعينه يجعلهم 
مختلفين بشكل دائم؟ 

بالنسبة للخبراء فقد اصطفوا على كلتا الضفتين. فزعم بعضهم بوجود 
آساس مادي قوي هذه الاختلافات» ما يجعلها لا مفر منها ولا_يمكن 
تحبا ا من هذه الاختلافات ما ذهب وولى على مر العصور. مثل الاختلافات 
الجسدية المزعومة في النتوءات على الجمجمة (علم الفرينولوجيا)» وحجم 
وشكل الجمجمة (علم القحف)» واليوم يتحدثون عن الاختلاف في الجينات 
(علم الجينات). 

وأشار آخرون إلى الاختلافات القوية في خلفيات الأشخاص أو 
تجاريهم أو خبراتهم أو طرق تعليمهم. وقد يفاجئكم أن تعرفوا أن البطل 
الكبير لهذا الرآي هو ألفريذ بينيه اعدذظ »)416:٥۵‏ مخترع اختبار الذكاء. ألا 
هيدف اختبار الذكاء إلى تلخيص ذكاء الأطظفال الذي لا يمكن تغييره؟ في 
الحقيقة لا. 


وب 


مم بينيه» وهو فرنسي يعمل في باريس في أوائل القرن العشرين» 
هذا الاختبار لتصنيف الأطفال الذين لم يستفيدوا من مدارس باريس العامة 
بحيث يمكن تصميم البرامج التعليمية الحديدة لإعادتهم إل المسار الصحيح» 
دون إنكار الاختلافات الفردية في عقول الأطفال» وكان يعتقد أن التعليم 
والممارسة يمكن أن يحدثا تغييرات أساسية في الذكاء. وفي) يلي اقتباس من 
أحد كتبه الرئيسية«أفكار حديثة عن الأطفال»» يلخص فيه عمله مع مئات 
الأطفال الذين يعانون صعوبات في التعلّم: 

«يؤكد عدد قليل من الفلاسفة المعاصرين... أن ذكاء الفرد هو كمية 
ثابتة» وهي كمية لا يمكن زيادتها... يجب أن نحتج ونرد على هذا التشاؤم 
الوا السب ةا ل ,تلكا القد 
نجحنا في زيادة انتباهنا وذاكرتنا ومحاكاتناء ونجزم بأننا أصبحنا أكثر ذكاءً 


من منهم على حق؟ 

يتفق معظم الخبراء اليوم على أنه لا هذا ولا ذاك. إنها ليست طبيعة هذا أو 
ذاك أو جينات هذا أو ذاك أو بيئة هذا أو ذاك. لأنه منذ الحمل» هناك أخذ وعطاء 
مستمر بين الاثنين. في الواقع» كما قال جيلبرت جوتليب (اءنلناه© 1ءلز©)» عالم 
الأعصاب البارز:«لا تتعاون الجينات والبيئة مع تظورنا فحسب» بل تتطلب 
الجينات مدخلات من البيئة لكي تعمل بشكل صحيح>. 

بي ل ند ا[ !31م ا کک تور اک وای دی 
الحياة أكبر مما كان معتقداء وأن نمو الدماغ أكبر ما كانوا يعتقدون: بالطبع» 
لكل شخص هبة جينية فريدة. فقد يبدأ المرء بمزاجات مختلفة أو كفاءات 


- £ - 


مختلفة» ولكن من الواضح أن الخبرة والتدريب والجهد الشخصي يقودونه 
في بقية الطريق. 

كنيب ررد رفك ستير نبرغ Robert Sternberg)‏ خبير الذكاء المعاصر» ا 
العامل الرئيسي فيا إذا كان الناس يمتلكون الخبرة هو«ليس بعض القدرة 
المسبقة الثابتة» ولكن من خلال المشاركة المادفة©». أو ى) اعترف سلفه بينيه» 
ليسلا دائا الاشخاص الاذكياء ف الطفولة هم ا بل الذي ينتهي بهم 
المطاف بالذكاء هم الأذكى. 

ماذا يعنى كل هذا بالنسبة لك؟ 


العقليتان 


أن يقوم النقاد بإبداء آرائهم حول القضايا العلمية أمر» وفهم كيفية 
تطبيق هل#الآراء عليك أمر آخر. 

لقد أظهر بحثي على مدى عشرين عاماً أن وجهة النظر التي تتبناها 
لنفسك هي التي تؤثر بشكل كبير على الطريقة التي تقود ا حياتك» ويمكن 
لوجهة النظر هذه أن تحدد ما إذا كنت ستصبح الشخص الذي تريد أن تكونه 
وما إذا كنت تستطيع فعلاً أن تنجز الأشياء القيمة التي تريدها. كيف يحدث 
هذا؟ كيف يمكن لمعتقد بسيط أن يكون لديه تلك القدرة على تغيير نفسيتك» 
وبالنتيجة لذلك» حياتك؟ 

إن الاعتقاد بأن صفاتك مغر وسة فيك كالنحت في الحجر ويدعى (العقلية 
الثابتة) يخلق فيك إلحاحا وإصواراً لإثبات نفلك مراراً وتكراراً. فإذا كان لديك 
قذر معين من الذكاء وشخصية معينة وصفات أخلاقية معينة» فإنك تقرر ضمناً 


-١ه-‎ 


أنه من الأفضل أن تثبت أن لديك جرعة صحية من هذه الميزات. وأنت بكل 
بساطة لن تعمل لكي قدو أو تشعر بالنقص في هذه الخصائص الأساسية. 

بعضنا مدرب على هذه العقلية منذ سن مبكرة. بالنسبة إلي على سبيل 
المثال؛ خلال سنوات طفولتي» كنت أركز على ذكائي فقط. «العقلية 
الثابتة> لدي في الحقيقة كانت مطبوعة بطابع السيدة ويلسون» معلمة الصف 
ا عل عكس ألفريد بب السيدة ويلسون تعتقد وا قلات 
ذكاء الناس تحكي القصة كاملة عن ماهيتهم. فكنا نجلس في أرجاء غرفة 
الصف حسب ترتيب درجات الذكاء» وم يكن من الممكن الوثوق إلا يمن 
يحمل أعلى درجات الذكاء لكي يحمل العلّم أو ينفض مسّاحة اللوح أو أن 
يوصل الأوراق إلى المدير. بصرف النظر عن آلام المعدة اليومية التي أثارتها 
بموقفها التقديري» فقد خلقت السيدة ويلسون عقلية تعطي كل فرد في 
الف منيؤو+-تيييا واحدا دو ولا تبد غبيا). من كان ليهدم 
بالا يستمتع اض الوقت الذي نشعر فيه بالخطر.الداهم فى,كل,مرة 
تختيرنا فيها السيدة ويلسون أو تنادينا بأسائنا في الصف؟ 

لقد رأيت العديد من الا لين يتشبثون هذا الهدف المبتذل 
لغاية في إثبات أنفسهم في نفس غرفة الصف وكذلك فيا بعد في يانم 
المهئية وني علاقاتهم مع الآخرين أيضاء ولا سيا حينا تتطلب الحالة تأكيداً 
لذكائهم أو لشخصيتهم أو ليزاتمم. إذ يجري تقييم كل موقف بجواب محدد 
على سؤال مثل هل سأنجح أم سأخفق؟ أو هل سأبدو ذكية أم غبية؟ أو هل 
سيتم قبولي آم رفضي؟ أو هل سأشعر كما يشعر الفائز أو ک| يبدو الخاسر؟ لكن 
أليس هو المجتمع نفسه الذي يقيمنا حسب الذكاء وقوة الشخصية والميزات؟ 
ومن نَّمَ؛ أليس من الطبيعي أن نريد هذه السمات؟ نعم ولكن... 
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هناك عقلية أخرى لا تكون فيها هذه السات مجرد موهبة يجب أن 
تتعامل معها وتتعايش معهاء بحيث تحاول دات إقناع نفسك والآخرين بأن 
لد بك اقدفغا وو و بابو ساپت کون قلقاً في سرك من.العشروات ولاف وفجيهذه 
العقلية التي تدعى (عقلية التطور) تعد الموهبة التي تتعامل معها جرد نقطة 
اا التطوير. 

تعتمد عقلية التطور هذه على الاعتقاد بأن صفاتك الأساسية هي أشياء 
يمكنك غرسها من خلال جهودك. على الرغم من أن الناس قد يختلفون فيا 
بينهم (في مواهبهم الأولية واستعداداتهم واهتاماتهم وأمزجتهم) يمكنهم أن 
يتخا وروا من خلال التدر ا الب الخيرة. 

هل يعتقد الأشخاص الذين لديهم هذه العقلية أن أي شخص يمكن 
أن يصبح في أي وضع آخرء وأن أي شخص لديه الدافع أو التعليم المناسب 
يمكن أن يَصبّح آیتشتاین أو بيتهوفن؟ 

لاء لكنهم يعتقدون أن الإمكانات الحقيقية للشخص غير معروفة 
(ولا يمكن معرفتها)؛ وأنه من المستحيل توقع ما يمكن تحقيقه خلال سنوات 
من الشف والب والتدريت. 

هل تعلم أن داروين وتولستوي كانا يعدّان طفلين عاديين؟ وان بن 
هوجان» أحد أعظم لاعبي الجولف في التاريخ» كان طفلاً غير منظم على 
الإطلاق بل عديم الرحمة؟ وأن المصور سيندي شيرمان (الذي كان على 
جميع قوائم الفنانين الأكثر أهمية في القرن العشرين تقريبا») قد فشل في أول 
دورة تصوير له؟ وأنه تم نصح جيرالدين بيج (وهي واحدة من أعظم ممثلاتنا) 
بالتخلي عن التمثيل بسبب عدم امتلاكها الموهبة؟ 


-١ا/-‎ 


يمكنك أن ترى كيف أن الاعتقاد بأن الصفات العزيزة يمكن أن تتطور 
وتخلق شغفاً بالتعلّم. لاذا تضيع الوقت إذن في إثبات مدى روعتك مراراً 
وتكزازاً إذااكان تإمكانكفعلاً أن تصبح أفضل ما أن ت عليه الآن؟ اذا اتغفي 
أر E E I a‏ 
أ ملون على تعزيز ١‏ بدلا من أولئك الذ انك 
لكي يساعدوك على تطوير ذاتك؟ ول اذا تببحث عن المجرّب والصحيح» وقد 
لا تجده بدلا من القيام بنفسك بالتجارب لكي توسع آفاقك؟ 

إن شغفك بتوسيع آفاقك والالتزام بها (أو بشكل خاص) حتى عندما 
لا تسير أمورك على ما يرام» هو السمة المميزة لعقلية التطور. هذه هي العقلية 
التي تسمح للناس بالإثمار خلال بعض الأوقات الأكثر صعوبة في حياتهم. 

لمحة من العقليتين 

لإعطائكيفكرة. أفضل عن كيفية عمل هاتين_ العقليتين_الذهنيتين» 
KR IM E‏ 
المقاييس؛ يوماً تذهب فيه إل #قضور حصة دراسية مهمّة جداً 
بالنسبة لك وتعجبك كثيراً. ويعيد فيها الأستاذ أوراق اختبار منتصف 
الفصل الدراسي (اختبار المذاكرة) إلى الطلاب» وترى أنك حصلت على 
علامة وسط0,. فتشعر بالإحباط الشديد» وحين تخرج من الجامعة لكي 
تعود في مساء ذلك اليوم إلى منزلك تجد إشعار مخالفة ركن سيارة بانتظارك 
تحت مساحة الزنجاج الأمامي. وبا أنك عبط تماماً تتصل هاتفياً بصديقك 
المفضل لديك لكي تبث إلبه هرومك فترتاح قليلاً لكنه يتجاهلاتصالك 
بشكل من الأشكال. 
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درجات العلامات مقارنة بالنسبة المئوية (المتر جم) 


مارأيك؟ ماذا ستشعر؟ ماذا كنت ستفعل؟ 

عندما سألت الناس_ذوي العقلية الثابتةء قالوا: «أشعر بالرفض». 
«أنا فاشل تمام».«أنا مغفل».«أنا خاسر كلية «أشعر بعدم قيمتي وبغبائي» 
وأن الجميع أفضل مني».«أنا الوحل بذات». 

بعبارة آخری» یری هؤلاء ما حدث كمقياس مباشر لكفاءتهم وقيمتهم. 

هذا نفسه ما يفكرون به في حياتهم:«حياتي بائس».<أنا لا أعيش». 
«هناك في الأعلى من لا يحبني».«أنا لست من هذا العالم».«هناك من يريد أن 
يدمرز».«لا أحد يحبني» الجميع يكرهني».«ال حياة غير عادلة وكل الجهود 
عديمة الفائدة».«الحياة نتنة. أنا غبي. لم يمر علي يوم واحد جيد في حياتي 
كلها على الإطلاق».<«أنا أكثر شخص سيئ الحظ على هذه الأرض». 

عفواًء هل هناك فاجعة موت ودمار» أم جرد درجة اختبار نصف 
الذات فقط؟ آم هم متشائمون مميزون؟ لا. لأنه حين يستطيع هؤلاء التغلب 
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على الفشل يشعرون بنفس القدر من الجدارة والتفاؤل والإشراق والجحاذبية 
مثل| يشعر كل الناس الذين لديم عقلية التطور. 

كفت إن قنايتأقللمتؤن؟ بقل :«لن أنرعج كنيراً ان ابال کل هنذا القتازا من 
الوقت والجهد في سبيل تحقيق أي إنجاز طيب». (أو بعبارة أخرى» لا تدع أي 
شخص يقيّمك مرة أخرى).«لا تفعل شی .«ابق في السري».«اسكر»«تناول 
الطعام»».«اصرخ بوجه أحد ما إن سنحت لك الفرص©».«تناول الشوكولات». 
«استمع إلى الموسيقا وقطب حاجبيك»»«اذهب إلى خزانة الملابس أو مستودع 
المؤونة واجلس هنالة>اختر شخصا ما وتخاصم مع» أو«اكسر شيئا م». 


«ماذا يتعين على المرء أن يفعل» ما العمل! 
ays‏ ال yD‏ 
الدراسى وليس فيختامه. لقد كانت تذكرة وقوف خاطى للسيارة» وليس 
حطام سيارة» وكان«مجرد تجاهل». قلس ها ثانا در قبل الاي لم يحدث 
شيء كارثي أو لا رجعه فيه. ولكن من هذه المادة الخام» خلّقتٍ العقلية 

الثابتة الشعورٌ بالفشل التام والشلل. 

حينا أعطيت الأشخاص الذين لديهم عقلية التطور نفس موضوع 
البحث المصغْر هذا (فرضية اليوم السيّى) إليك"ما قالوه: 

«أحتاج إلى بذل جهد أكبر في الصف. وأن أكون أكثر حذراً عند 
ركن السيارة» وأتساءل عم إذا كان صديقي يمر بيوم سيئ». و« تخبرني العلامة+ © 
أنني سأضطر إلى العمل بجدية أكبر في الصف. لدي بقية الفصل الدراسي 
لاستىال درجتی>. 
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كان هناك كثرة كاثرة مثل هذه الأجوبة» ولكن أعتقد أنك» عزيزي 
القارئ» فهمت الفكرة. والآن» كيف سيتكيفون؟ 

الجواب: سيتكيفون مباشرة, باتخاذ أحد المواقف التالية على سبيل المثال: 

«كنت لأبدأ بالتفكير في دراسة أكثر جدية (أو الدراسة بطريقة مختلفة) 
للاختبار القادم في هذه المادة. أود أن أدفع المخالفة» وأصلح الحال مع أفضل 
أصدقائي في المرة التالية التي نتتحدث فيه». 

«أود لو ألقي نظرة على الخطاً الذي وقعت به في الاختبار» وأعقد العزم 
على القيام بجهد أفضل» وأدفع تذكرة ركن السيارة» وأتصل بصديقي أو 
أخبره بأنني كنت منزعجاً في اليوم السابق». 

«سأعمل بجد أكثر على الاختبار التالي» وسأتحدث مع المدرس» وأكون 
أكثر حذ ريشي ختيليظمكان ركن ا6 الاعتراض عل المخالفة» وسوف 
اكتشف ما الذي جرى مع صديقي». 

ليس من المفروض أن تكون لديك هذه العقلية أو تلك لكي تستاء. 
من يحب الاستياء؟ إن أشياء مثل درجة الاختبار الضعيفة أو رفض من صديق 
أو شخص عزيز ليست أحداثاً ممتعة بالتأكيد. ولكن لم يقم أحد بصفعك 
لمجرد المتعة: .ومع ذلك» فإن هؤلاء الناس الذين لدم عقلية التطور ل يميزوا 
أنفسهم عن غيرهم أو نفضوا أيديهم من المسؤولية. بل على الرغم من شعورهم 
بالضيق» ظهروا على استعداد لتحمل المخاطر ومواجهة التحديات ومواصلة 
العمل عليها: 

إذن ما الجديد؟ هل هذه فكرة جديدة؟ 
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لدينا الكثير من الأقوال التي تؤكد أهمية المجازفة وقوة المثابرة» مثل 
«إذالم تغامر فلن تكسب» و«إذا لم تنجح في البداية حاول مرة ثانية وثالثة ورابعة». 
او« يبنوا روما في يوم واحل». (بالمناسة؛ 2525255525925 أن 
الإيطاليين يستخدمون التعبير نفسه.) ماهو مدهش حقاً هو أن ذوي العقلية 
الثابتة لا يوافقون على هذه الأقوال. بالنسبة لهم:«من لا يغامر لا يخسر». 
«إذالم تنجح في البداية» فرب| لأنك لا تملك القدرة على النجاح>.إذا لم يبنوا 
روما في يوم واحد» ربا لأنه لم يكن من المفترض أن تبنى في يوم واحل». 
وبعبارة أخرى. فإن الخطر والجهد شيئان قد يكشفان عن أوجه قصورك 
ويظهران نك لم تكن على مستوى المهمة. في الواقع» من المذهل أن نرى هذه 
الدرجة من عدم إيتان أصحاب العقلية الثابتة بدو الحهد. 

ا ولي I‏ اران كباش E‏ 
عقليتهم الأشاسية؟ ولا يقتصر الآمر على إدراك بعض الناس لقيمة تحدي 
أنفسهم أو أهمية بذل الجهد في حياتهم» وهذا ما أظهره بحثنا بأن التحدي 
يأتي مباشرة من عقلية التطور حين قمنا بتعليم الناس عقلية التطور وكيفية 
تركيزها على تطوير الذات» وتلك الأفكار حول التحدي وما يتبعها من بذل 
للجهد. وبالمثل» لا يقتصر الأمر على أن بعض الناس يكرهون التحدي والجهد. 
فإذا وضعنا بعض الناس (مؤقتاً) في وضع العقلية الثابتة» مع تركيزها على 
السوات الدائمة» فسوف نرى كم يخافون بسرعة من التحدي وكم يقللون 
من قيمة الجهد. 

غالا ما تر كتا تحمل عناوين شل السرا العشرة لأعقلةالناس 
نجاحاً في العا تزدحم على رفوف متاجر الكتب» قد تقدم هذه الكتب العديد 
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من النصائح المفيدة. ولكنها عادة ما تكون عبارة عن قائمة من المؤشرات غير 
المترابطة» مثل«تحمل المزيد من المخاطر» أو«ثق بنفسك»4» ولكن في الوقت 
الذي تغار إِعَتَجَاباً بالأشتخاص_الذين يمكنهم فين :ذلك الجاع ل تن أبداً 
كيف تتفق الأشياء بعضها مع بعض وبأية طريقة واضحة بحيث تمكنك بلوغ 
النجاح المقصود. وهكذا تبقى مله لبضعة أيام فقط» وتبقى أسرار أنجح الناس 

بدلا من ذلك عندما تبدأ في فهم العقليات الثابتة والمتطورة» سترى 
بالضبط كيف يؤدي أي شىء إلى شىء آخر. كيف يؤدي الاعتقاد بأن صفاتك 
(المنحوتة في الصخر) إلى مجموعة من الأفكار والأفعال. وكيف أن الاعتقاد أن 
صفاتك التي يمكن غرسها تؤدي إلى مجموعة من الأفكار والإجراءات المختلفة 
ا صر 4 الس 0 

لأشاهد.هذفقط خلال بحثي أثناء تعليم الاس عقلية جديدة»ولكنني 
آتلقاه على شكل رسائل طوال الوقت من الأشخاص الذين قرؤوا عملي. 

إنهم يدركون أنفسهم:«أثناء قراءي مقالك وجدت نفسي مراراً وتكراراً 

أقول:«هذا هو أناء هذا أنا». 

ويرون الروابط:«لقد فجرني مقالك بالكامل. لقد شعرت بأنني اكتشفت 

لرن 

وهم يشعرون بأن عقوم تعيد توجهها من جديد: «أستطيع بكل 

تأكيد أن أبلغ عن نوع من الثورة الشخصية التي تحدث في تفكيري» 

وهذا شعور مثر>. 
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وبوسعهم أن يضعوا هذا التفكير الجديد موضع التطبيق العملي لأنفسهم 
ولغيرهم: «لقد سمح لي عملكم بتبديل علاقتي مع الأطفال ورؤية 
الاززاتالةإمنزة تختلا ك؛عدسة ختلفة». أو«كنت أربت فقط أن أعلسكت با 
قد يخلفه هذا التأثير على المستوى الشخصي والعملي علي ولا سيا نك 
أجريتٍ أبحاثك الرائعة لمتات الطلاب». 


الرؤية الذاتية: 

من لديه وجهات نظر حول دقائق الأصول والحدود؟ 

حسناء ربا لا يعتقد الأشخاص الذين لديم عقلية التطور أنهم آينشتاين أو 
بيتهوفن» ولك ن ألا يبدو أن وجهات نظرهم صارت أكثر شمولية حول قدراتهم» 
وأنهم أصبحوا يحاولون القيام بأشياء لم يكونوا مؤهلين للقيام مها من قبل؟ 

في الواقع» تظهترٌ الدراسات أن الناس رهيبون في تقدير قدراتهم. لقد 
عكفنا مؤخراً على معرفة من هو المرجح أن يفعل ذلك. بالطبع وجدنا أن الناس 
أساؤوا تقدير أدائهم وقدراتهم. وإن أولئك الذين لدم عقلية ثابتة هم المسؤولون 
الوحيدون تقريباً عن عدم الدقة تلك. في حين كان الأشخاص الذين لديم 
عقلية التطور دقيقين بشكل مذهل. 

عندما تفكر في ذلك» تجد أن الأمور تسير بشكل منطقي. إذا كنت» مثل 
أولئك الذين لديهم عقلية التطور» فستعتقد أنك تستطيع تطوير نفسك» لأنك 
منفتح الذهن على أي معلومات دقيقة حول قدراتك الحالية» حتى لو كانت غير 
مُرضية لك. والأكثر من ذلك» إذا كنت تنجه نحو التعلّم مثلهم» فأنت بحاجة إلى 
معلومات دقيقة حول قدراتك ا حالية من أجل التعلّم بفعالية. 
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ومع ذلك» إذا كان كل شيء إما أخباراً جيدة وإما أخباراً سيئة عن 
سماتك الثمينة - إذا كانت الحال مع الأشخاص ذوي العقلية الثابتة - فإن 
التشتويةتلاعتلل حت و الصورة. فيتم تضخيم بعضنالتتاتخ»واتؤاضيح 
النتائج الأخرى» وقبل أن تعرف النتائج تكون قد فقدت معرفة نفسك 
بشكل تام. 

خلص هوارد جاردنر» في كتابه«العقول فوق العادي» إلى أن الآفراد 
الاستثنائيين لديم «موهبة خاصة في تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف 
الخاصة بب>>. من امثير جداً للاهتمام أن أولئك الذين لدم عقلية التطور 
لديهم هذه الموهبة أيضاً. 

ماذا عن المستقبل 

الشىءبالآخربالذي يبدو أن الأشخاص الاستثنائيين يمتلكونه هو موهبة 
خاصة لتحويل انتكاسات الحياة إلى نجاحات مستقبلية. يتفق باحثو الإبداع 
على ذلك. ففي استطلاع شمل مئة وثلاثة وأربعين باحثاً في الإبداع» ظهر 
هناك اتفاق واسع حول المكون الأول في الإنجاز الإبداعي. إنه بالضبط نوع 
المثابرة والمرونة التي تنتجها عقلية التطور. 

قد تنتتأل مرة أخرىء كيف يمكن أنريؤدي معتقاداما إلى كل هذا؟ 
الجواب: بوجود حب التحدي» والإيوان ببذل الجهد. والمرونة في مواجهة 
النكسات» والنجاح الأكبن (والأكثر إبداعاً!)؟ 

في الفصول التالية» سترى بالضبط كيف يحدث هذا: كيف تغير العقليات 
مايسعى الناس من أجله وما يروئه نجاحاً. كيف يغيرون تعريف الفشل ومغزاه 
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وأثره. وكيف يغيرون أعمق معاني الجهد. سترى كيف تلعب هذه العقليات 
في المدرسة وفي الرياضة وفي مكان العمل وفي العلاقات بين الناس. سترى 
من E‏ ر 

طوّر عقليتك 

أي العقليتين لديك؟ 

أجب عن هذه الأسئلة حول الذكاء. اقرأ كل عبارة وقرر ما إذا كنت 
تتفق معها في الغالب أو لا توافق عايها أبداً. 

١‏ - إن الذكاء شيء أسامي للغاية لديك ولا يمكنك تغيير الكثير فيه. 

۲ - يمكنك تعلم أشياء جديدة» ولكن لا يمكنك تغيير كمية ذكائك. 

بحص الع ع ا ا ك دا یره 0 

اوا ان ر ال خد کر مدق کا 

التؤالا الأول واكان كان الفلا الا وار لان القالف 
والرابع يعكسان عقلية التطور. فأي عقلية وافقت عليها أكثر؟ يمكنك أن 
تكون مزيجاً من العقليتين» لكن معظم الناس يميلون نحو عقلية واحدة 
ن كه قد یکر ن تيك أ ی گات حول قدا تي تخرى. 

يمكنك استبدال«المواهب الفنية» أو «القدرة الرياضي©» أو<المهارة 
التجارية» بي «الذكا» :تخر اء إنها لست قدراتك فقط؛ إا كفاءاتك الشخصية 
بض اتر آل ج اا ا حا اا و اا وس ا گنت 
تتفق دائاً أو لا توافق في الغالب على كل منهما. 
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١‏ - أنت نوع معين من الأشخاصء وليس هناك أشياء كثيرة يمكن 
تغييرها فيك. 

#١‏ اكات انوع /الشخص الذي تنقمصهء يكنات 6١5‏ تعتتاة!تتئكل 

۳- يمكنك أن تقوم بأشياء مختلفة» ولكن هناك أشياء مهمة فيك 
لا يمكن تغييرها أبدا. 

٤‏ - يمكنك دائا تغيير الأشياء الأساسية حول نوع الشخص الذي 

هناء السؤالان الأول والثالث هي أسئلة العقلية الثابتة والسؤالان 
الثاني والرابع يعكسان عقلية التطور. 

ال وال ا 1802م ا 


عن عقلية/ذكائك ؟اري). 


يتم تشغيل «عقلية الذكا» الخاصة بك عندما تنطوي المواقف على 


قدرة عقلية» وتأخذ«عقلية الشخصية الخاصة بك دوراً في المواقف التى 
الاعتاد عليك أو التعاون معك أو رعايتك أو مهارتك الاجتاعية. 


تجعلك العقلية الثابتة تهتم بكيفية الحكم عليك؛ أما عقلية التطور 


فتجعلك مهتماً بالتخسين» وإليك بعض الطرق الأخرى للتفكير في العقليات: 


ه فكرافي أشخاص تعرفهم منغمسين في العقلية الثابتة. فكر في الكيفية 
التي يحاولون بها دائ) إثبات أنفسهم:وكم هي حساسيتهم مفرطة بشأن 
وقوعهم في الخطأ أو ارتكابهم الأخطاء. 


VS 


هل تساءلت يوماً ما اذا هم كذلك؟ (وهل أنت مثلهم؟) الآن يمكنك 
البدء في فهم السبب. 

« فكر في أشخاص تعرفهم يتمتعون بمهارة في عقلية التطور» أشخاص 
يفهمون أن الصفات المهمة يمكن غرسها. فكر في الطرق التي يواجهون 
بها العقبات. فكر في الأشياء التي يقومون بها لتوسيع آفاقهم الذاتية. 

ماهي بعض الطرق التي قد ترغب أنت في تغييرها أو توسيعها بنفسك؟ 

ه تخيل الآن أنك قررت تعلم لغة جديدة وسجلت في دورة لغة. بعد 
بضع جلسات في الدورة» يدعوك المعلم إلى مقدمة القاعة ويبدأ في 
طرح الأسئلة عليك واحداً تلو الآخر. 

= ضع نة ك في عقلية ثابتة: قدرتك على المحك. هل تشعر أن عيون 
الجميع تتجه عليك مباشرة؟ هل يمكنك النظر في وجه المعلم وهو 
يفيمك؟ اشعرهبالتوتر» اشعر بأنانيتك تنتصب ثم تترنح. ما الذي 
تفكر فيه وتشعر به أيضاً؟ 

= الآن ضع نفسك في عقلية التطور: أنت مبتدئ» لهذا أنت هنا. أنت هنا 
لكي تتعلم. المعلم هو مصدر التعليم. أشعر بالتوتر يتركك؛ اشعر أن 
2 عقلك منفتح. 

ee‏ سودت BF‏ ارس 


ك 


الفصل الثاني 


داخل العقليات 


عندما كنت شابة» أردت رفيقاً شبيهاً بالأمير. وسياً جداً وناجحاً جد 
أي كامل الأوصاف. وأردت مهنة لامعة» وليست صعبة كثيراً وليست محفوفة 
بالمخاطر. وأردت الحصول على كل شيء حسب رغباتي الخاصة. 

مرت سنوات عديدة قبل أن أكون راضية. لقد حصلت على رجل عظيم؛ 
لكنه كان يتدرّج في عمله. ولدي مهنة رائعة» لكنها ما زالت تتطور. 

هل هو تحد مستمر. لا يوجد شيء سهل. فلماذا آنا راضية؟ لقد غيرت 
أب لقد غوت رأ يسبب نوعية عملي. 

في أحد الأيام» حاولت آنا وطالبة الدكتوراه ماري باندورا أن نفهم 
سبب انشغال بعض الطلاب بإثبات قدراتهم» بينا يترك الآخرون الأمور 
تسير على هواها ولا يكترثون بدراستهم. فجأة أدركنا أن هناك معنيين للقدرة» 
ول انو احا 

- قدرة ثابتة يجب إثباتما. 

- وقدرة قابلة للتغيير يمكن تطويرها من خلال التعلّم. 

هكذا ولدت العقليات::عرفت على الفور أيّ عقلية لدي. أدركت سبب 
قلقي دائ) بشأن الأخطاء والإخفاقات. وأدركت لأول مرة أيضاً أنه لدي خيار. 
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عندما تدخل في عقلية ماء فإنك تدخل عالاً جديداً. في عالم ماء قد يكون 
(عالم السات الثابتة) وفيه النجاح هو مجرد إثبات أنك ذكي أو موهوب» أي 
إثبات«نفنستاك: أو رتد حلفي العام الآخر (عالم الصفات المتغيرة) حيبت يتعلق 
الأمر بتوسيع آفاق نفسك لتتعلم أشياء جديدة» أي لتطوير نفسك. 

في أحد العالمين» الفشل نكسة حقيقية والحصول على درجة سيئة في 
الاختبار وخسارة البطولة والطرد من الوظيفة وتلقى الرفض؛ كل هذا يعنى 
أنك لست ذكياً أو موهوباً. أما في العالم الآخر فالفشل دليل عدم التطور 
المطلوب» وعدم الوصول إلى الأشياء التي تقدرهاء يعني أن إمكاناتك اللازمة 

في العالم الأول بذل الجهد شيء سيئ يشبه الفشل» ويعني نك لست 
ذكياً أو موهوباًء ولو كنت كذلك لما احتجت إلى بذل الجهد. أما في العام الآخر 
فالجهد هو الذي تَجَعلكَ ذكياً أو موهوباً. 

لديك خيار 

العقليات هى مجرد معتقدات. هناك معتقدات قوية لكنها مجرد أشياء 
موجودة في عقلك» وأنت يمكنك تغيير رأيك. أثناء قراءتك» فكر في المكان 
الذي ترغب في الذهاب إليه» وأي طريقة تفكير ستأخذك إلى هناك. 

هل النجاح بالتعلّم أم بإثبات أنك ذكي؟ 

قال عام الاجتماع البارز بنجَامَين بارير ( 82155 منستدزدء8) ذات مرة: 

و 

أقسّمه إلى متعلمين وغير متعلمير». 


E 


ما الذي يجعل أي شخص دون تعيين غير متعلم على وجه هذه الأرض؟ 

يولد الجميع ومعهم دافع مكثف للتعلّم فالأطفال الرّضّع يوسعون 
مهاراتهم يوميا ليس فق اللههارات العاديةء بل أطت المهام عل الإطلاق في 
العمر» مثل تعلّم المثي وتعلّم التحدث. إنهم لا يقررون أبداً أن هذه المهام 
ص08 ر لا تستحق بذل 7 ؟الأطفال لا يتلقرن 3 لاب 
الأخطاء أو إذلال أنفسهم. بل يمشون ويسقطون وينهضون. إنهم يمضون في 
اقتحامهم إلى الأمام فقط.«ما الذي يمكن أن يضع حدا هذا التعلم الوفير؟ 
لا شيء غير«العقلية الثابتة». بمجرد أن يصبح الأطفال قادرين على تقييم 
أنفسهم» يصبح بعضهم خائفين من التحديات. يصبحون خائفين من أن يكونوا 
أذكياء. لقد درست آلا فالأشخاص من الأطفال في سن ما قبل المدرسة» ومن 
امثير للاهتمام أن يرفض كثيرون فرصة التعلّم. 

لقد اقلامنا خيّاراً لأطفال في الرابعة من العمر يمكنهم فيه إعادة صياغة 
أحجية سهلة أو يمكنهم تجربة أصعب. حتى في هذا الطفولة المبكرة» فإن الأطفال 
من ذوي العقلية الثابتة (الذين يؤمنون بيات ثابتة) يتمسكون بوضعية الآمان. 
قالوا لنااإن الأطفال الذين يولدون أذكيا» لا يرتكبون الأخطاء. 

يعتقد الأطفال الذين لديهم عقلية التطور (أولئك الذين يعتقدون أنه 
يمك أن حر [أكث لذكاء) | یار غ يعسلذا داكأ لكي هذا يا اللباي؟ 
لاذا يريد أي شخص الاستمرار في القيام بحل نفس اللغز مراراً وتكراراً؟ 

اندلق و3 8 2115 نز م و ١‏ لع انق اموا 
فلك رموزه» واحدا#فر الآخر. حتى إن فتاة صغيرة هتفت: «أنا أموت 
لأكتشف جميع هذه الألغاز!» 
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وهكذا فإن الأطفال ذوي العقلية الثابتة يريدون التأكد من نجاحهم» 
ويظنون أنه يجب أن ينجح الأشخاص الأذكياء دائاً. ولكن بالنسبة للأطفال 
الذين لديم عقلية التطور» فإن النجاح يتعلق بتوسيع آفاق أنفسهم: أي إن 
الأمر يتعلق بأن تصبح أكثر ذكاءً. 

وقد لخصت هذه الأفكار فتاة في الصف السابع بقوها: «أعتقد أن 
الذكاء شيء يجب أن تعمل لأجله... وليس مجرد أنه معطى لك. إن معظم 
الأطفال لا يرفعون أيديهم للإجابة عن السؤال إذا لم يكونوا متأكدين من 
الإجابة. وما أفعله عادة هو رفع يدي, لأنه إذا كنت خطئة» فسيتم تصحيح 
خط ١‏ أرفع يدي وأسأل:« كن حل هذا أو«لا| اك. 
هل يمكنك مساعدتي؟ وفقط من خلال القيام بذلك أزيد.من,ذكائي». 

ما وراء الألغاز 

هناك شىء واحد لتجاوز اللغز وهو تخطي فرصة أخرى مهمة لمستقبلك. 
ولمعرفة ما إذا كان هذا سيحدث فعلاً فقد استفدنا من حالة غير عادية. 

يجري كل شيء في جامعة هونغ كونغ باللغة الإنجليزية. التعليم باللغة 
الإنجليزية» والكتب باللغة الإنجليزية» والامتحانات باللغة الإنجليزية. 
لكن بعض الطلاب الذين يدخلون للدراسة في هذه الجامعة لا يجيدون 
اللغة الإنجليزية» لذلك سيكون من المنطقي بالنسبة لهم القيام بشيء حيال 
ذلك وبسرعة كبيرة. 

عندما وصل الطلاب للتسجيل في عامهم الأول كنا نعرف بم لم يكن 
ماهراً في اللغة الإنجليزية. فسألناهم سؤالاً رئيسياً: إذا كانت الجامعة تقدم دورة 
للطلاب الذين يحتاجون إلى تحسين مهاراتهم في اللغة الإنجليزية» فهل ستأخذها؟ 


لدي 


قمنا أيضاً بقياس عقلياتهم. لقد فعلنا ذلك من خلال سؤالهم عن مدى 
موافقتهم على عبارات مثل هذه:«لديك قدر معين من الذكاء» ولا يمكنك 
فعل الكثير لتغيير». 

الأشخاص الذين يتفقون مع هذا النوع من التصريحات لديهم عقلية ثابتة. 

في حين اتفق أولئك الذين لديهم عقلية التطور على ما يلٍ:«يمكنك 
دائ| تغيبر مدى ذكاتك»؟. 

في وقت لاحق. نظرنا إلى من قال«نعم> لدورة اللغة الإنجليزية. قال 
الطلاب الذين لديهم عقلية التطور«نعم بالتأكية». لكن أولئك الذين لايم 
عقلية ثابتة لم يكونوا مهتمين قط. 

لقد استغل الطلاب الذين لديهم عقلية التطور الفرصة اعتقاداً منهم 
بأن النجاح يتعلق بالتعلّم. لكن أولئك الذين لديهم عقلية ثابتة لا يريدون 
فضح عيوبهم. وبدلاا من ذلك» ولكي يشعروا بالذكاء على المدى القصير 
كانوا على استعداد لتعريض مهنهم الوظيفية في المستقبل بعد التخرج التي 
تتعلق بشهاداتهم الجامعية للخطر. هذه هي الطريقة التي تحول فيها العقلية 
الات الناس امغر خان 

موجات الدماغ تحكي القصة 

يمكنك حتى رؤية الفرق في موجات الدماغ عند الإنسان. 

حضر بعض ذوي العقليتين إلى ختبر الموجات الدماغية في جامعة 
كولومبيا. وعندما أجابوا عن الأسئلة الصعبة:وحتصلوًا على الملا حظات على 
الإجابات» شعرنا بالفضول لعرفة متى ستظهر موجات أدمغتهم اهتمهم 
وانتباههم. 


عم 


كان الأشخاص الذين لدم عقلية ثابتة مهتمين فقط عندما كانت 
التعليقات (الملاحظات) تعكس قدراتهم. وأظهرت موجات دماغهم الانتباه 
الشديد يع قل تج مارإذاركانت إجاباهم صحيحة, أو خاطتة: ولك عتدما 
تم تزويدهم بمعلومات تساعدهم تحل«التعلم» لم يكن هناك أي دلالة على 
ما هي الإجابة الصحيحة. 

فقط الأشخاص الذين لدم عقلية التطور اهتموا عن كثب 
بالمعلومات التي يمكن أن توسع معرفتهم. وفقط بالنسبة لهم كان التعلّم 
أولوية. 

ماهى أولويتك؟ 

ادا كان عليك أن حار << ازلريانك؟ النجاحات الكبيرة 
والكثيرة آم الفعالية الكبيرة أم الكثير من التحديات؟ 

لا يقتصر الأمر على الواجبات الفكرية التي يتحتم على الأشخاص القيام 
بهاء يجب على الناس أيضاً تحديد أنواع العلاقات التي يريدونا: العلاقات التي 
تعزز نفوسهم أو تلك التي تتحداهم في طريق سموهم؟ 

من هو رفيقك المثا لي ؟ 

طرحنا هذا السؤال على الشباب» وهذا ما أخيرونا به: 

قال الذين لديهم عقلية ثابتة إن الرفيق المثالي هو من يضعهم المثل 
الأعلى له ويجعلهم يشعرون بالكمال ويعبدهم. وبعبارة أخرىء فإن الرفيق 
المثالي يجب أن يكرس صفاتهم الثابتة. 
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يقول زوجي إنه كان يشعر بهذه الطريقة» وإنه كان يريد أن يكون إهاً 
لدين خاص به وفيه عبد واحد (وهو شريكة حياته)» ولحسن الحظ فقد 
ركان :هذه ,الفكررة قبل آن يلتقينى. 

أما الذين لديهم عقلية التطور فقد تركز أملهم على نوع مختلف من 
الشركاء. قالوا إن رفيقهم المثالي من المفروض أن ينظر إلى أخطائهم ويساعدهم 
ف العمل على تصويبهاء وان يتحداهم لک يصبحوا اش أفضل» 
ويشجعهم على تعلّم أشياء جديدة. 

بالتأكيد لم يرغبوا في الأشخاص الذين يؤذونهم أو يقوضون احترامهم 
لذواتهم» لكنهم أرادوا الأشخاص الذين سيعززون تطورهم» لأنهم لم يفترضوا 
أنهم قد تطوروا بالكامل أو أنهم كائنات لا تشوبها شائبة ولم يبق لدهم 
EL‏ تر 

هل فكرت من قبل بالفعل» أو افترضت لقاءً يجمع شخصين من 

قلیتر ختلفتين؟ 

تحكي امرأة من ذوي عقلية التطور عن زواجها من رجل من ذوي 
عقلية الثبات وتقول: 

ول اكد علص وي ثورةمغضبروأشعر بالمدوعيحين بدأت أدولأنني 
ارتكبت خطأ كبيرا هذا الزواج. في كل مرة كنت أقول له فيها شيئا مثل«لماذا 
لا نحاول الخروج أكثر قليلا» أو«أود لو استشرتنى قبل اتخاذك هذا القرار» 
يشعر بالدقارة ثم بدالا من الحديك عن المشكلة.التي#أثرتهاء أضطرعل أن 
أقضى ساعة كاملة لإصلاح هذا الدمار وجعله يشعر بالرضا مرة خرف 
بالإضافة إلى أنه كان يركض بعد ذلك إلى ال هاتف للاتصال بوالدته» التى كانت 
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تمطره دائياً بالحنان المستمر الذي يبدو أنه بحاجة إليه. كنا معا صغار السن 
وحديثين في الزواج» وما كنت أريده هو مجرد التواصل فقط. 

لذلك» لم تكن فكرة الزوج عن الزواج أنه علاقة ناجحة تتسم بالقبول 
التام» وعدم الانتقاد» والتوافق مع عقلية الزوجة. التي ترى في الزواج الناجح 
علاقة فيها مواجهة للمشاكلء وهذا يناقض تماماً فكرة الزوج عن العلاقة 
الزوجية الناجحة. فأصبح تطور أحدهما كابوسا على الآخر. 


مرض المنصب (مرض الرؤساء التنفيذيين) 


الحديث هنا عن الحكم على الآشياء والأشخاص من البرج العاجي 
والرغبة في أن ينظر الجميع (من تحتك) نحو الأعلى إليك كشخص مثالي. 

ل ل ل كرس اهلك عن 
عانى هذه الحالة السنيئة نذكر لي لاكوكا. ٠‏ 

بعد نجاحه الأولي كرئيس لشركة كرايسلر موتورز 1/1005 e۲اsوط))»‏ 
بدا لاكوكا بشكل ملحوظ يشبه أطفالنا البالغين من العمر أربع سنوات بعقليته 
الثابتة. لقد استمر في تصنيع نفس طراز السيارات مراراً وتكراراً مع تغييرات 
سطحية فقط» فكانت لسوء الحظ مجرد ناذج لا يريدها أحد بعد الآن. 

وني الوّقت انفسه؛ كانت الشر كات اليابانية تعيد التفكير تماما في شلكل 
السيارات وكيف يجب أن تعمل. نحن نعلم كيف حدث هذا. فقد اجتاحت 
المللارات,اليابانية الوق بس سء تز هاة. 

يواجه الرؤساء التنفيذيون:هذا الاختيار طوال الوقت. هل يجب أن 
يواجهوا عيوبهم أم يجب أن يخلقوا عالماً جديداً غير موجود لديهم؟ لقد 
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اختار لي الخيار الأخير» فأحاط نفسه بالعبيد» ونفى منتقديه» وفقد الاتصال 
بسرعة بالمكان الذي يتجه إليه مجال عمله فأصبح لي غير متعلم. 

لكن مرض الكرمي لا يصيب جيع الناس» إذ إن كثيرا من القادة العظماء 
يواجهون عيوبهم بشكل منتظم. لقد أعلن داروين سميثء» وهو ينظر إلى 
أدائه الاستثنائي في شركة انهاه - لإلتوطس©1)«فلم أتو قف قطّ عن محاولة 
التأهل للوظيفة». 

هؤلاء الرجال. مثل طلاب هونج كونج ذوي عقلية التطور, الذين م 
يتخلفوا قط عن اتباع دورة اللغة. 

يواجه الرؤساء التنفيذيون معضلة أخرى؛ إذ يمكنهم اختيار إستراتيجيات 
قصيرة المدى تعزز أسهم الشركة وتجعلهم يبدون كأبطال. أو يمكنهم العمل 
من أجل التحسين على المذى الطويل مخاطرين برفض وول ستريت لآنهم 
يضعون الأساس لضحة الشركة ونموها على المدى الطويل. 

تم جلب ألبرت دونلاب» وهو مدع من ذوي العقل الثابت» ليدير شركة 
سنبيم (mصSunbea)‏ فاختار الإستراتيجية قصيرة المدى لكى يبدو كبطل ف 
وول ستريت» وفعلاً ارتفعت الأسهم ولكن الشركة انهارت. 

تم استدعاء لو جيرستنر ١ء«اءإء6‏ 101 من ذوي عقلية التطور وكان 
معترفاً بقدراته» لتحويل شركة 18[۷. وعندما بدأ المهمة الهائلة المتمثلة في إصلاح 
ثقافة وسياسات «IBM‏ وكانت مهار واه مها راكدة وموضع سخرية وول 
ستريت» فوصفوه بالفاشل العقليتان. 
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توسيع الأفق 


لا يبحث الناس من ذوي عقلية التطور عن التحدي فقط» بل ينجحون 
فيه» وكل| كان التحدي أكبر توسعت آفاقهم أكثر. ولا يمكن رؤية هذا في 
أي مكان أكثر وضوحاً من عالم الرياضةء إذ يمكنك فقط مشاهدة الناس 
يتألقون ويتطورون. 

تقول ميا هام (أعظم نجمة كرة قدم أنثى في وقتها)«طوال حياتي كنت 
اد وهذا يعني أنني تحديت نفسي مع لاعبين أكبر مني سناً وأكثر مهارة 
وأطول خبرة:باختصار» جيعهم أفضل مني». 

لعبت مع شقيقها الأكبر في البداية» وفي العاشرة انضمت إلى فريق 
الأولاد البالغين من الغمر أحد عشر عاماً. ثم ألقت بنفسها في فريق الجامعة رقم 
واحد في الولايات المتحدة.«كنت كل يوم أحاول أن أرتقي إلى مستوياتهم... 
فكنت أتحسن بشكل أسرع مما كنت أحلم به>. 

كانت باتريشيا ميراندا طفلة سمينة وغير رياضية في المدرسة الثانوية» 
أرادت أن تلعب في المصارعة الحرة. ولكن بعد تلقيها الضرب المبرح على 
سجادة الحلبة قبل لهاهاآنت مزحة. في البداية بكت ثم شعرت:«لقد أكد 
هذا الكلام عزيمتي حقاً... فكان علي أن أستمر» وكان عل أن أعرف ما إذا 
كان الجهد والتركيز والإيهان والتدريب يمكن أن يضفي الشرعية بطريقة 
ما عل كمصارع». 

من أين حصلت على هذا العزم؟ 
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نشأت ميراندا في بيئة خالية من التحدي. ولكن عندما ماتت والدتها 
بسبب توسع الأوعية الدموية في سن الأربعين» توصلت ميراندا البالغة من 
العمن عش سنوات إلى مبدأ.«حين أستلقي على فراش اموت فإن تخد الأشياء 
الرائعة التي يجب أن أقوها هو«لقد اكتشفت نفسي بنفسو». عرس هذا الشعور 
بخ <O‏ ال سيل فيالحياةفقط(1 7 قوم 
بأداء الأشياء السهلة فقطء وهذا عار عليك». لذلك عندما شكلت المصارعة 
تحدياًلي» صرت على استعداد لتحملها. 

أك جهود ميراندا حن الرابعة والعشرين» كت 
ميراندا أخيراًء فقد فازت بالمركز الأول في مجموعة وزنما في الفريق الأو لبي 
الأمريكي» وعادت.من,أثينا,بميدالية برونزية. وماذا.بعديذلك؟يدرست في كلية 
الحقوق في جامعة ييل. حثها الناس على البقاء حيث كانت بالفعل في القمة» 
لكن مير انلايشعرتاينه من المثير أك أك قدا من الأسفل مرة أخرى» وترى 
ما کک أن حوفي نوسن المرة. 


توسيع الآفاق إلى ما بعد الممكن 

في بعض الأحيان يتطور الأشخاص الذين لديهم عقلية التطور إلى 
درجة يفعلون فيها المستحيل. في عام ١۱۹۹ء‏ سقط الممثل كريستوفر ريف 
عن ظهر الحصان. فكسرت رقبته» وفصل الحبل الشوكي عن دماغه» وكان 
مشلولاً تماما من تخت رقبته. قال العلم الطبي: آسف جداً» انتهى عملي. 

ومع ذلك بدأ ريف برنامجاً رياضياً متطلباً تضهن تحريك جميع أجزاء 
جسده المشلول بمساعدة التحفيز الكهربائي. لماذا لا يستطيع تعلم الحركة 
مرة أخرى؟ لماذا لا يستطيع دماغه إعطاء الأوامر التي يطيعها جسله مرة 
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أخرى ؟ خر الا اء من أن مده ى حال إنكان قيدا يسفن لتضاء تة 
عمره في خيبة الأمل» فقد مرت على الأطباء مثل هذه الحالة وهذه علامة 
سيئةتقفت|باللمرضتادأمام احتمال تعديل وضعه ادى ولكن» في الواقع› 
ماذا كان يفعل ريف مع الوقت؟ هل كان هناك مشروع أفضل؟ 

امس سنوات. بدأ لآدة الحركة. أولاً ا في 
يديه» ثم ذراعيه» ثم ساقيه» ثم جذعه. لقد كان بعيداً جداً عن الشفاء» لكن 
مسح الدماغ أظهر أن دماغه بدأ يرسل إشارات مرة أخرى إلى جسده وبداً 
الجسم يستجيب ها. لم يقم ريف بتوسيع قدراته فحسب» بل غير الطريقة 
التي يفكر بها العلم نفسه حول عمل الجهاز العصبي وقدرته على التعاني. 
من خلال القيام بذلك»,فتح,مشهداً جديداً بالكام ل للببحث,العلمي وطريقاً 
جديداً ماما للأمل للناس الذين يعانون إصابات في النخاع الشوكي. 

الازدهار والحالات المؤكدة 


من الواضح أن الأشخاص الذين لديهم عقلية التطور يثمرون عندما 
يجهدون أنفسهم. ولكن متى يثمر أصحاب العقلية الثابتة؟ الجواب عندما 
تكون الأمور في متناول أيديهم بكل أمان. أما إذا أصبحت الأمور صعبة 
للغاية بحيث تجعلهم لا يشعرون بالذكاء أو الموهبة هنا يفقدون الاهتمام 
بالموضوع تماما. 

شاهدت ذلك يحدث ونحن نتابع طلاب العام التحضيري لدراسة 
الطب خلال الفصل الدراسي الأول في مادة.الكيمياء. بالنسبة للعديد من 
الطلاب» هذا ما أدت إليه حياتهم: أن يصبحوا أطباء. وهذه هي الدورة 
التي تقرر من سيكون طبيباً ومن لن يكون. إنها إحدى المراحل الصعبة أيضاً. 
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فقد كان متوسط الدرجات في جميع الاختبارات وسط +0 للطلاب الذين 
نادراً ما انخفضت درجتهم عن الممتاز ۸. 

بَدَأتَعظم الظالات مهتمين جداً بالكيمياء. ولكق خلدل الفل التاراسي. 
حدث شيء ما. فقد ارتبط استمرار اهتمام الطلاب ذوي العقلية الثابتة فقط 
مع استمرار أدائهم الجيد» أما أولئتك الذين وجدوا صعوبة في الآداء فقد 
أظهروا انخفاضاً كبيراً في مستوى اهتمامهم واستمتاعهم. فإذا لم يكن الأداء 
شهادة لذکائهم» فلن يستطيعوا الاستمتاع به. 

قال أحد الطلاب:«كل| زاد الأمر صعوبة اضطررت إلى إجبار نفسي 
ع کتاب والدراسة للاخ !0 ]كنت متحمساً لک ل 
ولكن الآن في كل مرة أفكر فيها بادة الكيمياء أشعر بأل في معد». 

في المقابل» استمر الطلاب ذوو عقلية التطور في إظهار نفس المستوى 
العالي من الاهتام تحتى عندما وجدوا العمل في غاية الصعوبة:«بالنسبة إلي» 
إن الأمر أكثر صعوبة بكثير نما كنت أعتقد» ولكن هذا ما أريد القيام به 
وهذا يجعلني أكثر تصمي) على النجاح. وعندما يخبرونني أنني لا أستطيع اجتياز 
الامتحان» أشعر بضرورة الإقدام والتركيز في الدراسة أكث». فتقدم التحدي 
والفائدة جنبا إلى جنب. 

لقد رَأينا الشيء نفسه في الطلاب الأصغرسينا. 

أعطينا تلاميذ الصف الخامس الألغاز المثيرة للفضولء التي أحبوها 
ما رلك وعيدما ككلناها بأكتإتصعاابة أظير_التطفال يذو بالعقلية_الثابتة 
انخفاضاً كبيراً في المنعة. كا غيروا رأيهم حول أخذ بعضها إلى المنزل لحلها. 

قلت لأحدهم:«لا بأس» يمكنك الاحتفاظ بم». فقال لدي منها بالفعل. 
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في الواقع» لا يمكنهم الحروب منها بالسرعة الكافية. 

كان هذا صحيحاً تماماً بالنسبة للأطفال الذين كانوا أفضل من يحل 
الألغاز. وهذا يعني أن امتلاك«موهبة حل اللغزه لم يمنع رفضها. من ناحية 
أخرىء لا يمكن للأطفال الذين لديهم عقلية التطور أن يمزقوا أنفسهم 
بحل الألغاز الصعبة. كانت هي المفضلة لديهم» وكانت تلك التي أرادوا 
أ نزل. 

سأل أحد الأطفال:«هل يمكنك كتابة اسم هذه الألغاز. حتى تتمكن 
أمى من شراء المزيد منها عد أن أحلّ هنا يع هذه الألغاز ؟» 

منذ وقت ليس ببعيد كنت مهتمة بالقراءة عن مارينا سيميونوفاء وهي 
راقصة باليه ومعلمة روسية عظيمة ابتكرت طريقة جديدة لاختيار طلابها. 
وهي اختبار ذكي للعقلية. وى] تقول إحدى طالباتها السابقات:<«يتعين على 
طلابها أولا البقاء لاجتياز فترة تجريبية» تراقبهم خلاها لترى كيف يتفاعلون 
جدارة من الباقين». 

بعبارة آخری» تفصل بين من يتشوقون لما هو سهل - ما يتقنونه بالفعل 
عن أولئك الذين يستمتعوّن بالإثازة بمئارسة ما هو صعب وجديد. 

لا س بارا ل ةا اب 
هذا مت . 

هذه هى اللحظة التى عرفت فيها أننى أغير العقليات. 

متى تشعر بالذکاء: عندما تكون بلا عيوب آم عندما تتعلم؟ 
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المؤامرة على وشك الاكتمال» لأنه في العقلية الثابتة لا يكفي فقط للنجاح. 
لا يكفي أن تبدو ذكياً وموهوباً. يجب أن تكون بلا عيوب إلى حد كبير. 
وعليّيك: أن تكون بلااعيوب على الفور. 

اا ا ررد د ال ا E I‏ 
تشعر بالذكاء؟» 

كانت الاختلافات لافتة للنظر. 

قال أصحاب العقول الثابتة:حين) لا أرتكب أي أخطاء». و«بعدما أنبي 
شيط | أوهو مثال». ی 7 لاك شيء سهل باد كن 
لا يستطيع الآخرون القيام ب». 

SN ol‏ ع 

لكن الأشخاص الذين لديهم عقلية التطور قالوا:«عندما يكون الأمر 
صعباً حقأًء وأحاول جاهداً حقاء ويمكنني أن أفعل شيئاً م يكن باستطاعتي 
القيام به من قبل>. 

أو«[متى] أعمل على شيء لفترة طويلة وأبدأ في اكتشاف». 

بالنسبة لهم لا يتعلق الأمر بالكال الفوريء بل يتعلق بتعلم شيء 
ما بمرور الوقت» أي مواجهة التحدي وإحراز التقدم. 

إذا كان لديك القدرة, فلماذا تحتاج إلى التعلّم؟ 

في الواقع» يتوقع الأشخاص الذين لديهم عقلية ثابتة أن القدرة لدم 
ستظهر من تلقاء نفسها قبل تلقي أي تعليم ..بعبارة أتخرى إذا تؤفرت لديك 
القدرة فهذا يعني أنه لديك قدرة على التعلم» وإذا لم يكن لديك فهذا يعني 
أنه ليس لديك قدرة. أرى هذا على الدوام. 
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جامعة كولومبيا ستة طلاب خريجين جدد سنوياً. حصلوا جميعاً على درجات 
اختبار#مذهلة»«ودررجات ر مثالية تقريبا» وتو صبات راقتةمن#علءاءتازززاين. 
وعلاوة على ذلك» فقد خرّجتهم كلَيّات عليا تخرّجاً تحكيمياً. 

استغرق الأمر يوماً واحداً لبعضهم ليشعروا بأنهم دجالون كاملون. 
بالأمس كانوا تحت الأضواء واليوم فاشلون. 

إليك ما يحدث. إنهم ينظرون إلى أعضاء هيئة التدريس حسب قائمة 
منشوراتهم الطويلة.«يا إلهىء لا يمكننى فعل ذلك». و«ينظرون إلى الطللاب 
الذين سبقوهم وهم يقدمون مقالات للنشر ويكتبون مقترحات المنج. أو 
ديا ا EE‏ 

إنهم يعرفون كيفية إجراء الاختبارات والحصول على 4 ولكنهم 
لا يعرفون كيفية القيام مبذه الأشياء. 

aA‏ لايس 

أليس الغرض من المدرسة 0لا يس ؟ 

إنهم في المدارس لكي يتعلموا كيفية القيام هذه الآشياء» وليس لأنهم 
يعرفون كل شيء بالفعل. 

أتساءل عما إذا؛كان هذا نفسه ما حدث لحانيت كوك وستيفن جلاس. 
كانا كلاهما مراسلين صغرين صعدا إلى القمة - بمقالات ملفقة. 

فازت جانيت كوك بجائزة بوليتزر (Pulitzer Prize)‏ عن مقا لا تیا ف 
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المخدرات. ولم يكن هناك أي صبي موجود في الواقع» فجَرّدَتَ من جائزتها 
فيم| بعد. 

وكان ستيفن جلاس هو الابن المدلل رفي تجلة«الجمهورية الجديد» 
»he New Republic‏ الذي بدا أن لديه م ومصادر يحلم ہا الصحفيون فقط. 
لكن جميع مصادره غير موجودة في الواقع ومن ثم القصص غير صحيحة. 

هل تحتاج جانيت كوك وستيفن جلاس إلى الكمال في الحال؟ هل شعرا 
أن الاعتراف بالجهل سيسيء إليهما مع زملائههما؟ هل شعرا آنا يجب أن 
يكونا بالفعل مثل المراسلين الكبار قبل أن يقوما بالعمل الشاق لتعلم كيف 
يقومان بالعمل؟ 

كتب ستيفن جلاس:«لقد كنا نجوماًء نجوماً مبكرة» وهذا ما يه». 

ا لجمهور يفهمها على أ غشاشان وقد غشا فعلاً. لكنني أفهمهما على 
أنبها شابان موهوبان - شابان يائسان - استسل| لضغوط العقلية الثابتة. 

كان هناك قول في الستيئيات من القرن الماضي يقول:<«أن تصبح أفضل 
من أن تكول». 

إن العقلية الثابتة لا تسمح للناس أن يصبحوا مترفين. لآنهم يعتقدون 

درجة الاختبار إلى الأبد 

دعونا تلق نظرة فاحصة على المسبب» في العقلية الثابتة» من الأهمية 
بمكان أن تكون مثالياً على الدوام» ذلك لأن اختباراً واحداً - أو تقيباً 
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وعدا د لك كه أن شك وناك و دة تراك وإمكاتاتلة ودا 
إلى الأبد. 


قبل عشرين عاماء جاءت لوريتا وكانت في الخامسة من عمرها برفقة 
عائلتها إلى الولايات المتحدة. وبعد بضعة أيام من وصوهم اصطحبتها والدتها 
إلى مدرستها الجديدة» إذ أجروا على الفور اختباراً ها. وبناء على تقييم المدرسة 
ها وضعت في إحدى قاعات رياض الطفال ومرت فترة طويلة جداً قبل أن 
تعلم أنها لم تكن في صف النسورء (صف النخبة في رياض الأطفال). لذلك 
نقلتها والدتها بعد فترة وجيزة بالاتفاق مع إدارة الروضة إلى صف النسور 
وبقيت مع تلك المجموعة من الطلاب حتى نماية المدرسة الثانوية» وقد حازت 
مجموعة من الجوائز الأكاديمية خلال كل تلك السنوات. ومع ذلك لم تشعر 
قط بأنها تتتمي إلى ذاك الواقع. 

مر الأرل لأست 
أنها من ذوي القدرات الثابتة» وأنها لم تكن نسراً حقيقياً. ناهيك عن أا كانت في 
الخامسة من عمرهاء بعيّدَ خضوعها لتغيير جذري في حياتها بانتقاها إلى بلد 
جديد. أو ربا لأنه لم يكن هناك مقعد هما في غرفة النسور لفترة ما. أو ربا قررت 
المدرسة أنه سيكون من الأسهل نتقاها إلى فصل دراسي منخفض المستوى. 
هناك العديد من الطرق لفهم ما حدث وماذا يعني. 

ولكن لسوء الحظ» آنا اختارت الطريق الخطأً. لأنه في عالم العقلية الثابتة 
لا توجد طريقة لتصبح نسراًء لو كنت نسراً حقيقيا لنجحت في الاختبار وتم 
الترحيق يلك كر الخال 


5 


هل لوريتا حالة نادرةء أم إن هذا النوع من التفكير أكثر شيوعاً ما ندرك؟ 

لمعرفة ذلك» عرضنا على طلاب الصف الخامس صندوقاً مغلقاً من 
الورق المقوى وأخبرتاهم اأنه.يجتوي على اختباز في الداخل. قلنا إن هذا 
الا خبار فيس فدرة المدرسة المهمة) ولم نخبرهم بشيء أكثر. ثم سألناهم 

في البداية أردنا التأكد من قبوهم لوصفناء لذلك سألناهم: كم تعتقد 
أن هذا الاختبار يقيس قدرة مدرسة مهمة؟ 

لف ااا ما تتت لا الا حت إيفشسييةة ك ؟ 
و: هل تعتقد أن هذا الاختبار يقيس مدى ذكائك عندما تكبر؟ 

أخنالطلات"الذين لدم عقلية التطور كلمتنا بأن الاختبار يقيس قدرة 
ما مهمة» لكنهم لم يعتقدوا أنه يقيس مدى ذكائهم. وبالتأكيد لم يعتقدوا أنه 
سيخبرهم بمدى ذكائهم عندما يكبرون. في الواقع» أخبرنا أحدهم«مستحيل! 
لا يوجد اختبار يمكن أن يفعل ذلك». 

لكنّ الطلاب ذوي العقلية الثابتة لم يقتنعوا ببساطة أن الاختبار يمكن 
أن لان وو مهقلة. کارا يلكي ن اا ی الاك أنه يمكلا ياس 
مدى ذكائهم الآن» وكذلك مدى ذكائهم حين يكبرون. 

لقد أعظوا اختبارا واخدا القدرة التامة لقياس قوة ذكائهم الأساسي 
الآن وإلى الأبد. لقد أعطواهذاالاختبار القوة لتعريفهم. وهذا هو سبب 
أهمية كل نجاح على حدة. 
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نظرة أخرى على الإمكانات الكامنة 

وهذا يقودنا مرة أخرى إلى فكرة«القدرة الكامنة» و إلى السؤال عا إذا 
كانت الاختبارات أو الخ اءريمكنهم إخبارنايمنااهي إمكاناتناء وما تحن 
فادر ین عله اش اا 

تقول العقلية الثابتة نعم. يمكنك ببساطة قياس القدرة الثابتة الآن 
وإسقاطها في المستقبل. فقط قم بإجراء الاختبار أو اسأل الخبير. ولن تحتاج 
بالطبع إلى كرة بلورية. 

من الشائع جداً الاعتقاد بأن الإمكانات يمكن أن تعرف الآن أن 
جوزيف ب. كينيدي شعر بالثقة في إخبار مورتون داوني جونيور بأنه 
سيكون فاشلاً. ما الذي فعله داوني فيا بعد؟ (وهو شخصية تلفزيونية 
ومؤلف شهير). 

لماذا؟ كان مورتون يرتدي جوارب حمراءً وحذاءً بنا لنادي اباك )۲ها؟. 
قال له كينيدي:«مورتون. آنا لا أعرف أي شخص قابلته في حياتي ارتدى 
جوارب حمراء وحذاء بني اللون ونجح في حياته على الإطلاق. أيها الشاب» 
دعني أخبرك الآن» أنت تلمع» لكنك لا تلمع بطريقة يعجب بها الناس 
على الإطلاق». 

«اعتبر اللخبراء سابقاً أن العديد من ذوي الإنجازات الكبيرة في عصرنا 
الحالي ليس لديهم آي مستقبل ناجح. على سبيل المثال: كان يعتقد أنه لدی كل 
من جاكسون بولوك. ومارسيل بروست» وإلفيس بريسلي» وراي تشارلزء 
ولوسيل بول» وتشارلز داروين إمكانات قليلة جداً في المجالات التي اختاروها. 
وفي بعض هذه الحالات» قد يكون صحيحاً أنهم لم يتميزوا بين أقرا:هم في وقت 
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مبكر. ولكن ألا يمكن لقدرة إنسان ما أن تطور مهاراته إذا بذل الجهد اللازم مع 
مرور الوقت؟ وهنا تكمن الفكرة. 

EE EET‏ سا عن ووس من 
يدري! ربا كان الخراء على حق بشأن جاكسون ومارسيل وإلفيس وراي 
ولوسيل وتشارلز - من حيث مهاراتهم في ذلك الوقت الذي قابلوهم فيه 
أو اختبروهم فيه إذا كانوا فعلاً قد اختبروهم. وربا أيضاً ما كان لهم أن 

ذه ذات مرة إلى معرضل في لقان يعرض اللوحات الأول للول 
س اطريقى إلى هناك تا کان سيزان وكيف كأ 2 حاته 
قبل أن يكون الرسام الذي نعرفه اليوم. لقد كنت أشعر بالفضول الشديد 
لأن سيزانيهو أحد الفنانين المفضلين لدي وهو الرجل الذي مهد الطريق 
للكثير ف الفن_الحديث. 

را چ ل ال ات ا ل ماهد 
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مثيرة للأعصاب» بعضها عنيف» يبدو فيها أشخاص رسموا بطريقة 
الهواة. وعلى الرغم من وجود بعض اللوحات التي بشرت في وقت لاحق 
بمستقبل سيزان» لكن معظمها لم يرق إلى المستوى المطلوب. ألم يكن سيزان 
الأول موهوبا؟ أم هل استغرق الأمر وقتاً ختى أصبح سيزان الأسامي 
سما الحاض ؟ 

الأشخاص الذين لديهم عقلية التطور يعرفون أن بعض الأمور قد 
يستغرق وقتاً طويلاً حتى تنضج وتثمر. في الآونة الأخيرة» تلقيت رسالة 


9غ - 


غاضبة من مدرس قام بأحد استطلاعاتنا. يصور الاستطلاع طالبة افتراضية» 
جنيفر» حصلت على خمس وستين في المئة في امتحان الرياضيات. ثم يطلب 
الاستظلاع من المعلمين أن بر ونا كيف سيعاملو اة 

كان المعلمون ذوو العقلية الثابتة أكثر من سعداء للإجابة عن أسئلتنا. 
فقد شعروا أنه من خلال معرفة نتيجة جينيفر هذه» أصبح لديم شعور جيد 
ب| كانت عليه سابقا ومدى إمكانياتها للمستقبل. فوضعوا توصيات كثيرة. 
وء من ذلك. كان السيد "0 أنغاضباً. إليكم ما کا 

(إلى من يمه الأمر: بعد إكمال الجزء الخاص با معلم من الاستطلاع 
الأخير» يجب أن أطلب استبعاد نتائجي من الدراسة. أشعر أن الدراسة نفسها 
غير سليمة علمياً لسوء الحظ لأن الاختبار يستخدم فرضية خاطئة» ويسأل 
المعلمين لوضع افتراضات حول طالب معين بناءً على ما هو ليس أكثر من رقم 
في الصفحة... وبأ أنه لا يمكن أن يستند أداء الطالب إلى تقييم واحد فقط 
لا يمكنكم رسم خط بياني منحدر اعتماداً على نقطة واحدة فقطء إذ لا يوجد 
أي خط للبدء به» ومن نقطة واحدة فقط في الفترة الدراسية كلها لا تظهر 
الاتجاهات ولا يعرف التحسن أو التقصير في الجهد أو القدرة في الرياضيات. 
المخلصء مايكل د. ريوردان). 

لد ا تانق السيد ا داك ١‏ کو اين العا 66 كل ما كلب إن 
التقييم في فترة محددة ليس له قيمة تذكر لفهم قدرة شخص ماء ناهيك عن 
قدرته على النجاح في المستقبل. 

كان من المثير للقللق أث#عتدةا كبيراً مق المدرسين اعتقدوا عكاش ذلك 
وكان هذا هو هدف دراستنا. 
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إن الفكرة القائلة بآن تقبياً واحداً يمكن أن يقيّمك إلى الأيد هی الت 
تخلق التسرّع الملح لمن لديهم عقلية ثابتة» لهذا السبب يريدون أن ينجحوا 
بشكل مثالي وفورئ» من يستطيع تحمل رفاهية محاولة التطور عندما يكون 

هل هناك طريقة أخرى للحكم على الإمكانات؟ 

نعم» هذا ما تعقده وكالة ناسا. 

عندما كانوا يقدمون الإغراءات لتقديم طلبات رواد الفضاءء رفضوا 
أشخاصاً لهم تاريخ نقي من النجاح» وبدلاً من ذلك اختاروا أشخاصاً 
لدم إحقاقات كبيرة ثم رفضوهم. الخثار جاك ويلش» الرئيس التتقيذي 
شرك ا ل ل ون قل أساس«التدرج», وقدرتهم 
على التطور. 

وتذكرومارينا/سيميونوفاء معلمة الباليه الشهيرة» التي اختارت الطلاب 
الذل اال 0ا و اندر لقان 

إثبات أنك بميز 

عندما يختار ذوو العقلية الثابتة النجاح كبديل عن التطورء ماذا 
يحاولون حَقاً أن يثبتوا؟ الجواب يريدون إإثبات تيزهم) وخصوصيتهم. 
بل تفوقهم. 

عندما سألناهم «متى تشعر بالذكاء» تحدث كثيرون منهم. عن 
الأوقات التي شعروا فيها بهم أشخاص مميزون. أو ختلفون عن الآخرين. 
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بالنسبة إلي شخصياً حتى اكتشافي العقليتين كنت أعتقد أنني أيضاً أكثر 
موهبة من الآخرين» وربا أكثر جدارة من الآخرين بسبب مواهبي. 

الفكرة الأكت راجا رالتى نادرأ ما استمتعت 1 08 اة أت أكون 
شخصاً عادياً. وهذا النوع من التفكير قادني إلى الحاجة الماسة للتحقق المستمر 
من صلاحيتي» فعمدت إلى تسجيل كل تعليق وكل نظرة ذات معنى في بطاقة 
تجمع نقاط الذكاء الخاصة بي» بطاقة نقاط جاذبيتي» بطاقة نقاط المودة. وبعد 
انقضاء ساعات اليوم صرت أستطيع أن أستمتع بحساب الأعداد الكبيرة من 
النقاط التي حصلت عليها خلال اليوم. 

ف دى ليالي الشتاء الباردة ا6 ذهبت إلى الأوبرا. في للك الليلةء 
كانت الأوبر!/ كلما حلم بهالمرء» وبقي كل ا لحمهور حتى النهاية ر - ليس فقط 
نباية عرض الأوبراء ولكن حتى بعد انتهاء دعوة جميع الممثلين من خلف 
الستارة لتحية الجمهوار. ثم تدفقنا جميعاً إلى الشارع» نفتش على سيارات الأجرة. 
أنذكروذلاكجبوضعوح» كان بذلك بعد منتصف اللي ودر جة اراو ة نحو سبع 
درجات مئوية» والرياح تعصف بقوة في الشوارع» ومع مرور الوقت» أصبح 
الطقس أكثر تعاسة وأسوأ حالا. كنت هناك مع جزء من حشد غير متمايز. ما 
الحظ الذي أتيح لي؟ فجأة» توقفت سيارة أجرة إلى جانبي مباشرة. واصطف 
مقبض الباب الخلفي قرب يدي بتشكل مثالي» وعندما دخلت» أعلن السائق 
«أنت تختلفين عن الجميع». فشعرت بأنني أعيش لحظات أبهج متعة في حياتي. 
لم أكن مميزة فقط» بل يمكن أن ألاحظ نفسي من مسافة بعيدة. 

تشجع حركة احترام الذات هذا النوع من التفكير وقد تم اختراع 
بعض الأجهزة لمساعلاتك كل تأكيد تفوقك. وقد صادفت مورا إعلانا 
ثل هذا المنتجات. 
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يرسل لي اثنان من أصدقائي قائمة مفصلة كل عام تضم أهم عشرة أشياء 
لم بحصلوا عليها في عيد الميلاد. من كانون الثاني حتى تشرين الثاني » يقصان المواد 
المر شتحعة ومن الكتال وجات ,أو يقو مان بتنزيلها من,الإنترنت: روف كانورن الأول 
ديسمبر يختاران الهدايا الفائرة. أحد أفضل الأشياء لدي هو منديل الجيب الذي 
تطويه وتعيده إلى جيبك بعد استخدامه. هذا العام كان الشيء المفضل لدي هو 
مرآة«أنا أحب نفسي»» وهي مرآة نقشت على نصفها الأسفل عبارة«أنا أحب 
نفسي» بحروف كبيرة. من خلال النظر فيهاء يمكنك توجيه الرسالة لنفسك ولا 
تنتظر حتى يعلن العالم الخارجي خصوصيتك. بالطبع» المرآة غير ضارة با فيه 
الكفاية. المشكلة هي عندما تبدأ الأشياء الخاصة تعني لك أكثر من قيمتها 
الحقيقية. أكبر من إنسان. أكر قيمة أو أكثر تفوقاً من شخص متفوق أو أكثر 
السام تمن مع 

خاص متفوق مستحق 

لدى جون ماكنرو عقلية ثابتة: كان يعتقد أن الموهبة هي كل شيء. 
ولا يحب التعلّم. ولا ينجح في التحديات؛ وإذا كان الانطلاق صعباًء غالباً 
ما ينطوي على نفسه. ونتيجة لذلك» باعترافه الخاص. لم يحقق إمكاناته. 

لكن موهبته كانت رائعة لدرجة أنه كان لاعب التنس«رقم واحل» في 
العام لمدة أربع سنوات. هنا يخبرنا كيف تصبح«رقم واحل». استخدم ماکنرو 
نشارة الخشب لامتصاص العرق على يديه خلال المباراة. وفي إحدى المرات 
لم تكن نشارة الخشب على النحو الذي يريده» لذلك ذهب إلى علبة نشارة 
ا لخشب وضربها بمضربه. فجاء مدير أعماله غاري ليرى ما المشكلة وسرعان 
ما اكتشف ماهو الخطأ. 
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يقول جون ماكنرو: سألت مدير أعمالي'«هل تسمى هذه نشارة خشب »> 
كنت أصرخ بالفعل وأنا أعرف أنها جيدة جداً!« لكنني قلت له:«إنها تبدو 

لذلك خرج غاري راكضاء وبعد عشرين دقيقة» عاد بعلبة جديدة 
من| 0 الخشب الخشنة» وعدا را أقل في جيبه: وكا 0 آن 
يدفع لموظف النقابة لطحن اثنين من أربعة. هذا ما كان عليه لكي «يصبح 
رقم واحل»! 

يذهب ماكنرو أيضاً ليخبرنا عن كيفية قيامه مرة بكيل الابامات على 
سيدة يابانية كريمة كانت تستضيفه. وفي اليوم التالي انحنت واعتذرت له 
وقدمت له هدية. 

يقول ماكنرو:«هذا هو أيضاً ما يجب أن يكون عليه الرقم واحل». 
«کلن شیع ریتعاق باك...«<«هل_حصلت على كل ما کت چ الیو هان كاووشيء 
على ما يرام؟ سندفع لك هذاء سنفعل ذلك» ستقبّل مؤخرتك». 

عليك فقط أن تفعل ما تريد؛ ورد فعلك على آي شيء لا يعجبك هو 
«أخرج من هن» وهذه لفترة طويلة لم أكن أعنيها قط. هل بإمكانك فعل هذا؟» 

لذلك دعونانرى من هو التاجح حسب.رأي ماكرق: إذا كنت تاتجحاً 
فأنت أفضل من الآخرين. يمكنك الإساءة إليهم وجعلهم يتذللون. 

في العقلية الثابتة» هذا هو ما يجب أن يحدث لاحترام الذات. على 
النقيض من ذلك.» دعونا نلق نظرة على مايكل جوردان - الرياضى ذي العقلية 
المتطورة بامتياز - الذي يعلن العام عظمته بانتظام:«سوبرمان»»«إله في رجل»» 
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«يسوع في لاعب تسر». إذا كان على أي شخص أن يفخر بنفسه فهو مايكل 
جوردان وحده. ولكن هذا ما قاله عندما تسببت عودته إلى كرة السلة بحدوث 
ضجّة كبتززة:«لقاد دمت بمدى تأثير عودت إلى اللعبة عَلِنَ التاسن الاق ظالما 
ITT N E‏ 
فأنا جرد إنسان عادي مثل أي شخص آخر». 

عرف جوردان كم كان يعمل بجد لتطوير قدراته. لقد كان الرجل 
الذي ناضل وتطورء وليس رجلا أفضل بطبيعته من الآخرين. 

يصف توم وولف» في الرايت ستاف 35001 اونا 16)» نخبة الطيارين 
العسكريين الذين يعتقون بشدة بالعقلية الثابتة بعد أن اجتازوا الاختبار 
الصارم تلو الآخرء اعتبروا أنفسهم مميزين جداء وأنهم شخصيات ولدت 
بذكاء وشجاعة يفوقان ذكاء وشجاعة كل البشر الآخرين. لكن تشاك ييغرء 
بطل الرايك[ستافت» افترض خلاف ذلك فقال:«لا يوجد شيء اسمه طيار 
بالفطرة. مهما كانت موهبتي أو مواهبي» فإن ما يجعلني أصبح طياراً بارعاً هو 
العمل الشاق والحقيقي وهو العمل المضني طوال الحياة. أفضل الطيارين هم 
الطيارون الذين يطيرون أكثر من غيرهم؛ هذا هم الأفضل>. 

إنه إنسان مثل مايكل جوردان لكنه وسع مداركه أكثر من غيره. 

باختصار» يشعر الناس الذين يؤمنون بالسات الثابتة بالحاجة الملحة 
للنجاح» وعندما ينجحون يشعرون با هو أعظم من الفخر. قد يشعر ون بالتفوق» 
لأ الكجاج بوا چان اق وای با | من اريت غا ين. 

ومع ذلك» يكمن وراء هذا التقدير الذاتي للعقلية الثابتة سؤال بسيط: إذا 
كنت ذا شخصية ما حینا تكون ناجحاً فماذا تكون حين| تكون غير ناجح؟ 


- 00- 


العقلية تغبر معنى الفشل 

لَه آل مارتين ابنهم الصغير روبرت البالغ فن العتر لات ستوات 
وبانوآلِتَفاكَرَون 3ق ره واعتبرو | أنه لا.يوجنا ابا طفل مشرق ومبدع 
مثل طفلهم» لكن روبرت الصغير اقترف خطأ لا يغتفر وهو رفضه الالتحاق 
بالمدرسة التمهيدية الأول في نيويورك. 

بعد ذلك» بدأ البرود يسود آل مارتين تجاهه. فلم يعودوا يتحدثون عنه 
بالط ™ مللهاء وتوا عن مسا الكبرياء والمودة. ولم يعد روبرت 
ذلك الطفل الصغير اللامع. بل ® E‏ فاقد المصداقية ومصدر خزي 
وعار لهم؛ واعتبروه فاشلاً وهو ما يزال في العام الثالث من العمر. 

dC الدمر ان فكر‎ E oS 
هوية (أنا فاشل). هذا صحيح بشكل خاص في العقلية الثابتة.‎ 

عند كنت طفلة كنت قلقة أيضاً من مقابلة مصر روت في 
الصف ا كا ام TE‏ لك أن دب 
إلى منافسة على مستوى الدب . في الصف التاسع» تفوقت 
في اللغة الفرنسية» وأراد مني أستاذي الدخول في مسابقة على مستوى 
المدينة. مرة أخرى» رفضت. لاذا أخاطر بالتحول من نجاح إلى فشل؟ من 
فائز إلى خاسر؟ 

إرني إلس» لاعب الجولف العظيم» قلق من هذا النوع أيضاً. فاز أخيراً في 
بطولة كبرى بعد مس سنوات من الجفاف» والتي فرق ليق الج بعد 
المباراة. ماذا لو خسر :هذه البظؤلة أيضا؟ قال لي:«رب) أصبحت شخصاً 
مختلف». كان يمكن أن يكون خاسراً. 
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وني كل نيسان أبريل حين| تصل المخلفات الرقيقة - رسائل الرفض - من 
الجامعات» كانت تتجمع مشكلة عدداً لا يحصى من حالات الفشل الآنية 
من بالسا حا الغرربيإنبالساحل الشرقي. وتجعل الآلاف من ,العلكاءرالشياب 
الرائعين تحت تكرار ما يقال:«الفتاة التي لم تدخل برينستول» أو«الصبي 
الذي لم يدخل ستانفورة». 

اللحظات الحاسمة 

حتى في عقلية التطورء يمكن أن يكون الفشل تجربة مؤلة. لكنها لا تصنع 
هويتك. إنها مشكلة يجب مواجهتها والتعامل معها والتعلّم منها. 

جيم مارشال» لاعب الدفاع السابق في فريق مينيسوتا الفايكنج» يروي ما 
كان يمكن أن يجعله بسهولة يتحول إلى الفشل. في مباراة ضد فريق سان 
فرانسيسكو التاسع والأربعيني» رصد مارشال كرة القدم على الأرض. فالتقطها 
وركض ليلمس الخط فارتفع هتاف الحشود. لقد كان يركض في الاتجاه المعاكس 
فسجل نقطة لصالح الفريق الخصم على شاشة التلفزيون الوطني. 

لقد كانت أكثر لحظات 22 << 9# کان العار شنيعاً. ولکنه خلال 
الشوط الأولء فكّر ملياً وتحدث مع نفسه:«إذا ارتكبتَ خطأء عليك أن 
تصِحّح». وقال فيا بعد: أدركت أنه لدي خياران؛ إما المكوث في بؤمى 
ذليلاً وإما فعل شيء حيال ذلك». 1 

بعد أن استجمع قواه وإرادته في الشوط الثاني» لعب بعضاً من أفضل 
مبارياته لكرة القدم على الإظلاق وساهم في فوز فريقة:.حتى إنه لم يتوقف عند 
هنلا الحد. فتيحدث إل مجموعات: من المشجعين» وأجاب عن الرسائل التي 
تدفقت من أناس لديهم الشجاعة في النهاية للاعتراف بتجارمهم المخزية. فزاد 
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تركيزه خلال المباريات. وبدلاً من ترك التجربة تحدّده سيطر عليها. لقد 
استخدمها ليصبح لاعباً أفضلء وليؤمن أنه إنسان أفضل. 

ومع ذلك» في العقلية الثابتة» يمكن أن يؤدي فقدان الذات بسبب 
الفشل إلى صدمة دائمة ومخيفة. كان برنارد لويسو أحد كبار الطهاة في العالم. 
وكان عدد قليل جداً فقط من المطاعم في جميع أنحاء فرنسا يستطيع الحصول 
على أعلى تصنيف ثلاث نجوم من دليل ميشلان» دليل المطاعم الأكثر 
احتراماً في أوروبا. وكان مطعمه أحدها جسب نشرة دليل ميشلان 3٠٠١7‏ 
ومع ذلك انتحر السيد لويسو لأنه فقد نقطتين في دليل آخرء إذ انخفض 
تصنيفه من تسع عشرة نقطة (من أصل عشرين نقطة) إلى سبع عشرة في 
دليل (8/11101 16ئنة6). وسرت شائعات بأنه سيفقد إحدى نجومه الثلاث في 
الدليل الجديد. ولكنه وعلى الرغم من أنه لم يخسر تصنيفه» فقد سيطرت 
عليه فكرة/القشل: 

كان لويسو رائداً في مهنته» وكان من أوائل من قدموا«المطبخ الجديك 
إذ مزج صلصات الزبدة والكريمة التقليدية للطبخ الفرسي للحصول على 
نكهات أكثر شهية للأطعمة نفسها. وكان رجلاً يتمتع بطاقة هائلة» وكان أيضاً 
رائد أعمال. بالإضافة إلى مطعم ثلاث نجوم في بورجوندي» أطلق ثلاثة 
مطاعم في باريس» ونشر العديد من كتب الطهي» وصمم مجموعة من الأطعمة 
المجمدة. قال للناس«أنا مثل إيف سان لورال».«أقدم كلاً من الأزياء الراقية 
والملابس الجاهزة». 

يمكن لرجل يملك هذة المواهب وهذه الأصالة أن يخطط بسهولة 
لمستقبل مُرْضٍء مع أو دون النقطتين أو دون النجمة الثالثة. 
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في الواقع» قال مدير 3/1110 غانده0 أنه من غير المتصور أن تصنيفهم 
يمكن أن يأخذ حياة أي إنسان. ولكن في العقلية الثابتة» يمكن توقع 
ذلت؟ قفا أعطاة تفه المدخفض تعريفاً_جديدا التفتئنة:!الفنقنل! هذه 
هي النتيجة! 

إنه لأمر مدهش ما يعتبر فشلاً في العقلية الثابتة. لذلك» وبنبرة أخف: 

في الصيف الماضي» ذهبت آنا وزوجي إلى مزرعة صغيرة» وحدث هناك 
أمر جديد للغاية» إذ لم يكن أي منا قد لمس حصاناً من قبل. وكذلك وفي أحد 
الأيام» سجّلنا على دورة صيد سمك بالصنارة. كان المدرب فيها صياداً رائعاً 
من نوع رعاة البقر يبلغ من العمر ثمانين عاماًء وأظهر لنا كيفية وضع الطعم في 
خطاف الصَيدَء ثم جعلنا نرتاح. سرعان ما أدركنا أنه لم يعلمنا كيف ندرك متى 
يقوم السلمون المرقط بابتلاع الطعم (لا يسحبون الخيط؛ يجب أن تراقبوا مكان 
وجود الطعم ني ألاء)) مادا نعل عندما يقوم السلمون بابتلاع الطى (هل نشد 
نحو الأعلى)» أو كيف نلتقط سمك السلمون المرقط إذا وصلنا إلى هذا الحد 
من المعجزة (اسحب السمك في الماء؛ لا ترفعه في الهواء). حسنأء مر الوقت» 
والبعوض يلسعناء ولكن لا وجود للسلمون. لم يخرز أي من هؤلاء العشرات 
من الصيادين المتمرنين أدنى تقدم. فجأة» ظهرت الحائزة الكبرى. فقد ابتلعت 
سمكة سلمون طائشة طعم صنارتي خلال حديثي السريع مع الصياد الذي 
صلاف و جوده ثري ولي الصاضرهباني الال بشكل عمل؛ وبدللے حصلت 
على صيدي الثمين. 
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رد فعل رقم ١‏ 5 جاء زوجي» ديفيد» يركض وقال بكل فخر:«الحياة 
معك مثيرة للغاية» 

رد الفعل رقم ۲: في ذلك المساء عندما دخلنا إلى غرفة الطعام لتناول 
العشاء» جاء رجلان إلى زوجي وقالا:<ديفيد» كيف 
تتعاملان» نظر ديفيد إليها كالاأبله. لم يكن لديه 
أدنى فکر 007 دثان عنه. بالطبع لم يكن لديه أية 
فكرة. فقد اعتقد أن اصطيادي السمكة كان أمراً مثيراً 
للغاية. لكني كنت أعرف بالضبط ما قصداه. 

لقد توقعا منه أن يشعر بالضعف تجاهي» واستمرا في توضيح أن هذا 

هو بالضبط ما فعله نجاحي بهم. 


التملصء الغش» اللوم: ليسوا وصفة للنجاح 

بصرف النظر عن مدى صدمة الانتكاسة في العقلية الثابتة» فإن هذه 
العقلية لا مقنحك وصفة جيدة للتغلب عليها. إذا كان الفشل يعني أنك 
تفتقر إلى الكفاءة أو الإمكانات - أي إنك فاشل - فإلى أين برب من 
هذه الورطة؟ 

في إحدى الدراسات» أخبرنا طلاب الصف السابع كيف سيستجيبون 
لفشل أكاديمي - درجة اختبار ضعيفة في مادة جديدة. وقال من لديهم 
عقلية التطوو ليس 6# اللمتغلاكك أن يدرسوا بج الإختبان التالي. لكن 
أولئك الذين لدم عقلية ثابتة قالوا إنهم سيدرسون أقل للاختبار التالي. 
إذا لم يكن لديك القدرة» فللاذا تضيع وقتك؟ وقالواء إنهم سيفكرون جدياً 
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في الخش! يعتقدون أنه إذا لم يكن لديك القدرة» عليك فقط البحث عن 
يقة أخرى. 

ما هو أكثر من ذلكء بدلاً من محاولة التعلّم من أخطائهم وإصلاح 
إخفاقاهم» قد يحاول الأشخاص الذين لديهم عقلية ثابتة إصلاح 
احترامهم لذاتهم. على سبيل المثال» قد يبحثون عن أشخاص أسواً حالاً ما 

أعطي طلاب الجامعات» بعد أداء ضعيف في الاختبار» فرصة للنظر 
في اختبارات الطلاب الآخرين. نظر من هم في عقلية التطور إلى اختبارات 
الأشخاص الذين كان أداؤهم أفضل بكثير ما فعلوا. كالعادة» أرادوا تصحيح 
نقصهم. لكن الطلاب ذوي العقلية الثابتة اختاروا النظر في اختبارات 
الأشخاص الذين كان أداؤهم ضعيفاً جداً. كانت تلك طريقتهم في الشعور 

يخبرنا جيم كولينز في کتابه«من جيد إلى عظيم؟ (01620 10 0000) بشيء 
تماثل في عام الشركات. مع صعود شركة بروكتر أند غامبل في تجارة السلع 
الورفية» استسلم سكوت بيبر - الذي كان آنذاك الزعيم - للتو. فبدلاً من 
تعبئة أنفسهم وإشعال الحماسء قالوا» خسناً... على الأقل هناك أشخاص 
في العمل أسوأ حالاً من». 

هناك طريقة أخرى يحاول بها الأشخاص الذين لديهم عقلية ثابتة 
إصلاح احترامهم لذاتهم بعد الفشل من خلال إلقاء اللوم أو عبر صنع 
الأعذار. 
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دعنا نعود إلى جون ماكنرو. لم يكن خطؤه دائأ. ذات مرة خسر مباراة 
لأنه كان يعاني الحمى. ذات مرة كان يعاني آلاماً في الظهر. ذات مرة وقع 
ضحية للتوقعات» ومرة یی وقع ضحية للصحفت الشعبية. وذات مرة 
خسر أمام صديق لأن الصديق كان في حالة حب ولم يكن هو كذلك. وذات 
مرة تناول الطعام في وقت قريب جدًاً من موعد المباراة. ذات مرة كان سميناً 
للغاة ‏ ااة أخرى كان نحيفاً جا ' وذات مرة كان الطقس شديد البرودة.» 
و شديد الحرارة. ذات مرة لم يكن قد تدرب جيداًء ومرة أخرى 

خسارته الأكثر إيلاماًء التى لا تزال تؤرقه» كانت خسارته في بطولة 
فرنسا المفتوحة عام .١9/5‏ 

لماذا خسر بعد أن فاز على إيفان ليندل بمجموعتين إلى لا شيء؟ وفقاً 
لماکينرو» لم يكن خطوٌه. إذ خلع مصور شبكة إن بي سي ساعة رأسه وبدأت 
درك لي اوا دق عا 

يقول جون وودن» مدرب كرة ألسلة الأسطوري» إنك لست فاشلا 
أخطائك ختى تنكرها. 

خسرت شركة إنرون عملاق الطاقة - بعد أن أطاحت بها ثقافة 
الخختراشة. 

و 

خطا من هذا؟ ليس خطئي؛ أصر جيفري سكيلينج على رأيه وهو 

الرئيس التنفيذي والعبقري المقيم. وقال:<إنه خطأ العا. 


دلت 


م يقدّر العالم ما كانت شركة إنرون تحاول القيام به! 

ماذا عن تحقيق وزارة العدل في خداع الشركات الضخم؟ 

«إنه مطاردة الساحرات» 

كان لدى جاك ويلش. الرئيس التنفيذي الذي يتمتع بعقلية التطور, 
رد فعل مختلف تماما تجاه أحد أخطاء شركة جنرال إلكتريك. 

في عام ١۱۹۸ء‏ اشترت شركة جنرال إلكتريك شركة كيدر» بيبودي» 
وهي شركة مصرفية استثارية في وول ستريت. وبعد فترة وجيزة من إبرام 
الصفقةء أصيب كيدر» بيبودي بفضيحة تجارية كبيرة من الداخل. وبعد 
بضع سنوات أيضاً ضربت الكا ر خحرى عن طريق جوز الت 
لرفع مكافآته. اتصل ويلش بأربعة عشر من زملائه في شركة جنرال 
إلكتريك لإخبارهم بالأخبار السيئة والاعتذار شخصياً._قال ولش:«ألوم 
نفسى على الكارثة». 

العقلية والاكتئاب 

رمأ كان برثارف لويسوع الشيف الفرسى عبطا هل ترقعت ذلف؟ 

كطبيبة نفسية ومرنية» أهتم بشكل حيوي:تالاكتئات الذي ينتشر بشكل 
واسع في حرم الجامعات» خاصة في شباط فبراير وآذار مارس. 

لم ينته الشتاء بعد ول يظهر الصيف في الأفق» والعمل يتراكم» وكثيراً 
ما تغدو العلاقات متوترة. ومع ذلك» كان واضحاً لي لفترة طويلة أن الطلاب 
المختلفين يتعاملون مع الاكتئاب بطرق مختلفة بشكل كبير. 


5 


بعضهم لا يكترث» وبعضهم الآخر على الرغم من شعورهم بالبؤس 
يستمرون ببذل الجهد ويجرٌُون أنفسهم إلى مقاعد الدراسة جرّاً ويواكبون 
عملهع» ويعتدونبأنفسهم» بحيث حين) يشعرونبيتحسن»تصبح جا م 

آقت ليس ببعيد» تر ر إذا كانت العقليات 07 أوراً 
في هذا الاختلاف. لمعرفة ذلك قمنا بقياس عقلية الطلاب ثم جعلناهم 
يحتفظون«بمذكرات» على الإنترنت لمدة ثلاثة أسابيع من شهري شباط - فبراير 
وآذار مارس فكانوا يجيبون كل يوم عن أسئلة حول أمزجتهم وأنشطتهم وكيف 
يتعاملون مع المشاكل. 

إليك ما اكتشفناه: 

أولاءركان لدى الطلاب ذوي العقلية الثابتة مستويات أعلى من الاكتئاب» 
فقدج أظهررت تحايلاتناج أنيذلك_كان سبب_اجترارهم اشاكلهمبونكساتبم» 
وتعذيب أنفسهم بشكل أساسي بفكرة أن النكسات تعني أنهم غير أكفاء أو غير 
جديرين:«لقد استمرت تدور في رأمي عبارة: أنت محدر». مرة آخری» يتسمون 
بالفشل ولم يتركون لأنفسهم أي طريق للنجاح. 

وكلما شعروا بالاكتئاب» تركوا الآمور على حاها أكثر. ولم يقوموا إلا 
بعمل القليل لحل مشاكلهم. على سبيل المثال» لم يدرسوا ما يحتاجون إليه» 
ولم يسلموا وظائفهم في الوقت المحدد» ولم يواكبوا أعاهم. 

على الرغم من أن الطلاب ذوي العقلية الثابتة أظهروا المزيد من 
الاكتئتاب» لا يزال هناك الكثير من الأشخاص الذين لديهم عقلية 


TE 


التطور الذين شعروا ببس شديد» وهذا هو موسم الذروة للاكتئاب. 
وهنا رأينا شيئاً رائعاً حقاً. كلما شعر الأشخاص الذين لديهم عقلية 
التطور بزيادة الاكتئاب» اتخذوا إجراءات لمواجهة مشاكلهم» لاد را 
من مواكبة واجباتهم المدرسية» وكانوا أكثر مواكبة لحياتهم. وكلا 
شعروا بالسوء» أصبحوا أكثر تصمي) في الواقع. قد كان من الصعب 
معرفة مدى اليأس الذي يشعرون به بسبب الطريقة التي تعاملوا بها مع 
EI‏ 


إليكم قصة رواها لي أحد الشباب: 

«كنت طالباً جديداً وكانت تلك المرة الأولى التي أسافر فيها بعيداً عن 
المنزل. كل شيء غريب حولي» وكل الناس غرباء» حتى المواد الدراسية بدت 
صعبة جلا لمع تاية العام شعرت بالاكتئاب أكثر فأكثر. في ناية المطاف. 
وصل الأمر إلى نقطة لا يمكنني فيها النهوض صباحاً من الفراش. ومع ذلك في 
كل يوم أجبر نفسي على الاستيقاظ والاستحام والحلاقة والقيام بكل ما 
يلزمني. وذات يوم وصلت إلى وضع حرج بالفعل فقررت أن أطلب المساعدة» 
لذلك ذهبت إلى المدرّسة المساعدة في علم النفس وطلبت نصيحتها: فسألتني: 
«هل تذهب إلى محاضراتك © فأجبت: «نعم». سألت: «هل تتابع دروسك 
جيعها؟ أجبتها:«نع ثم سألتني:«هل أنت بخير في امتحاناتك» قلت: 
«نع» فقالت:«ليس لديك أي اكتئاب». 

بلى» كان مكتثباًء لكنه تعامل بالطريقة التي يميل إليها ذوو عقلية التطور 
أي التكيف مع الواقع والتصميم على المضي قدماً. 
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أليس للمزاج علاقة كبيرة بالاكتئاب؟ 

أليس بعض الناس حساسين بطبيعتهم» بين| بعضهم الآخر يترك الأشياء 
تتدحرج عن ظهورهم؟ 

يلعب المزاج دوراً فعالاً بالتأكيدء لكن العقلية هي الجزء لثير 
في هذه القصة. عندما عدّمنا الناس عقلية التطورء تخيرت تماما طريقة ةُ تفاعلهم 
مع أمزجتهم المكتئبة. وكلما شعروا بالسوء» أصبحوا أكثر حماساً وواجهوا 
المشاكل التي تعترض طريقهم. 

ار عندما يؤمن اا لات الثابتة» يصبحرن :0 ضة 
لخطر تقييمهم بالفشل. فهم يكتشفوهها بطريقة ذكية أو موهوبة» ويبدو أن 
هذه العقلية تسلبهم موارد التكيف. 

عندما يعتقد الناس أن صفاتهم الأساسية يمكن تطويرهاء قد يستمر 
الفشلمفي | زعاجهم» لكنهم لا يتهمون أنفسهم بالفشاى و إذا کان بالإمكان 
توسيع القدرات - إما بالتخيير وإمّا التطوير - فهذا مؤشر استمرار سبل 
النجاح لد 


العقليات تغير معنى الجهد 

ام أعللينا قارا بكار ل لمر ع رن ال رالا اة 
المتهالكة ولكن الرصينة. كان من المفترض أن يفوز في السباق البطء 
والثابت. إولكن» حقاً» هل #أراة/أي منا أن يكون السلحفاة؟ لاء_أردنا 
فقط أن نكون أرانب أقل حماقة. أردنا أن نكون سريعين كالرياح وأكثر 
إستراتيجية بعض الشيء كما يقال» دون أخذ العديد من تلك الغفوات قبل 


ا 


خط النهاية. وبعد كل هذاء يعلم الجميع أنه يجب عليك أن تعمل من 
أجل الفوز. 

قصة السلحفاة والآرنب» في محاولة طرح قوة الجهد» أعطت الجهد 
اس سيئاً. لقد عززت الصورة بأن الجهد المبذول بخص فقط من يكدح. 
وتقترح أنه في حالات نادرة» عندما تقع الكرة من الأشخاص ال هرن 
ي حن أن يستفيدوا منها' 


0 ك الصغير الذي يمكن أن يكون في قصتي الفيل المترهل» والزورق 
سكانيا" اللطيفتين» المتفوقتين بمضموغم) النفسي على كثير من القصص» وكم 
كنا 50 هذه الكائنات الصغيرة (المحركات الصغيرة)» ولكنني لم أتمكن 
من تعرّفها بأي حال من الأحوال. 


)١(‏ (قصة الزورق سكاني للأطفال: الزورق سكاني هو زورق لعبة اسمه سكافي يحب 
«الأشياء الآكب» من الإبحار في حوض الام 
يذهب صاحب متجر ألعاب الأطفال وابنه معه إلى أحد المراعي وهناك يضع الصبي 
الزورق اللعبة سكافي في الساقية» وسرعان ما محمله التيار بعيدًا. يسر الزورق في البداية. 
وبعد قليل تتحول الساقية إلى جدول ماء أكبر ثم إلى نهر صغيرء وأخيراً إلى نهر أكبر 
هناك غضب الزورق من هذه الآحجام الحائلة للأشياء من جوله. وبينها هو على وشك 
الإبحار في المحيط اللانهائي» ينقذه الرجل وابنه الصبي ويعيدانه إلى حوض الاستحام 
حيث أصبح سكاني:الآن راضيًا في البقاء في الحوض الصغير. - المترجم). 
(قصة الفيل المترهل: فيل صغير اسمه سوكي» وجد نفسه في مكان غريب جميع 
الكائنات فيها غريبة الأشكالء ولا يوجد أي كائن يشبهه. حتى إن الببغاء سخر منه 
وقال: أنت ذو الأذنين الطويلتين والأنف الممطوط والجلد المترهل, لكنه فجأة يجد 
كائنات تشبهه تماماًء فيعيش سعيداً في عائلته أكثر من خمسين سنة. المترجم). 
اكد 


الرسالة: إذا لم تكن محظوظاً بها يكفي لتكون صغيراً بلا حول ولا 
قوة - إذا كنت تفتقر إلى الموهبة - فلا يجب أن تكون فاشلا 
كيك أن كرن كاد حا lille‏ 
(إذا كنت تعمل حقاً وتتحمل تعليقات جميع المتفرجين 
الساخطين) يمكنك النجاح. 


شكراً جزيلاً لكم» سآخذ الموهبة. 

كانت المشكلة في أن هذه القصص تحولت إلى أحد شيئين: إما لديك 
القدرة أو إما تبذل الجهد. وهذا جزء من العقلية الثابتة. لأن الجهد هو لأولئك 
الذين لا يملكون القدرة» كا يخبرنا الأشخاص ذوو العقلية الثابتة»«إذا كان 
عليك العمل على شىء ماء فهذا يعني أنك لست جيداً كفاية فيه.«يضيفو ن 
تأتي الأشياء بسهولة الج العباقرة الحقيقين فقط». 


كالفن وهوبز © ۱۹٩°‏ 71411115011 

أعيد نشرها بإذن من نقابة الصحافة العالمية 
أثناء عملي كأستاذ مساعد شابة في قسم علم النفس بجامعة إلينوي. 
ونيا وقت متأخر مر»إحلائهالليالي» كنك أجتاز مبنى علم التفسء إذ 
لاحظت أن المصابيح مضاءة في بعض مكاتب الجامعة. التي يشغلها بعض 
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زملائي العاملين فيها حتى وقت متأخر. فقلت لنفسي: إما ليسوا أذكياء 
مثلي أناء أو.... 

سك رنرن أذكياء وأكثر جدية مني! 

بالنسبة إلي إما - أو. وكان من الواضح أنني أقدّر إما أكثر من أو. 

اقترح المؤلف والكاتب مالكولم جلادويل في نيويوركر» أننا كمجتمع 
نقدر الإنجاز الطبيعي السهل على الإنجاز من خلال الجهد. نحن نمنح 
أبطالنا قدرات خارقة تؤدي بهم حت) إلى عظمتهم. 

يبدو الأمر كا لو أن ميدوري انبثق من تململ الرحم» ومايكل 
جوردان يجرح» وبيكاسو يعبث. هذا يجسد العقلية الثابتة بشكل مثالي. وفي 
كل كال 

حل ر رر ضار ا ف ا لقاب 
بين الطالبات الجامعيات اللاتي يتطلعن إلى«الكمال السهل». ويعتقدن أنه يجب 
عليهن إظهار الال المثالي» والآنوثة المثالية» والحصول على المنح الدراسية 
المثالية كلها دون أدنى محاولة (أو على الأقل دون ظهور المحاولة). 

«الأمريكيون ليسوا الوحيدين الذين يبغضون الجهاه>. يقول المدير التنفيذي 
الفرنسي بيير شوفالييه»«لسنا أمة جهد. بعد كل شيء إذا كان لديك ادعاء 
[ مزيج من الخبرة والدراية]ء فأنت تفعل الأشياء دون عناء». 

ومع ذلكء يعتقد الأشخاص الذين لديم عقلية التطور شيئاً مختلفاً جداً. 
بالنسبة هم» حتى العباقرة ج أن يعمُلوا بجد لتحقيق إنتجازاتهم. ليست البطولة 
أن تحصل على الهبة كا يقولون» قد يقدرون الموقف. لكنهم يعجبون بالجهد» مهما 
كانت قدرتك» فإن الجهد هو ما يشعل تلك القدرة ويحوطا إلى إنجاز. 


- 


الحصان سيبيسكويت"" 

كان الحصان محط)ً جداً ومن المفترض أن ينام ويستريح. وكان هناك فريق 
كام امالك والمدرت الص EÊ‏ 
بأخرى. ولكن من خلال تصميمهم الشاق وعلى الرغم من كل الصعاب. 
حولوا آنفسهم إلى فائزين. لقد اعتبرت أمة كاملة هذا الحصان والفارس كرمز لما 
يمكن تحقيقه من خلال العزم والروح. 

تتحرك بنفس القدر القصة الموازية حول مؤلفة«الحصال» لورا هيلينبراند 
التي شعرت خلال سنوات دراستها بالإرهاق المزمن الشديد والمتكرر الذي لم 
ينته قطء وكانت غالباً غير قادرة على العمل. إلا أن شيئاً ما في قصة«الجصان 
الذي يستطيع» أمسك بها والهمهاء حتى تمكنت من كتابة قصة رائعة وصادقة 
عن انتصار الإرادة. كان الكتاب شهادة على انتصار«الحصال» وانتصارها على 
حد سواء. 

من خلال عدسة عقلية التطور» هذه قصص عن القوة التحويلية 
للجهد - قوة الجهد لتغيير قدرتك وتغييرك كشخص. لكن تصنيفها من 
خلال العقلية الثابتة» إنها قصة رائعة عن ثلاثة رجال وحصانء جميعهم 
يعانون أوجه التقصير» وكان عليهم أن يحاولوا بجد. 


)١(‏ (الحصان سيبسكويت كان بطلاً لخيول السباق الأصيلة في الولايات المتحدة» وأصبح فرس 
السباق الحائز على أعلى الجوائز المالية حتى أربعينيات القرن العشرين» كا هو موضح في 
الأفلام والكتب. فاز على«أدميرال الحرب» الحصان الفائز بجائزة التاج الثلاثي لعام ٠۹۳۷‏ 
بأربعة أطوال. وانتخب كأفضل حصان أمريكي لعام 1978. وهو حصان صغير الحجم 
بارتفاع ٠١‏ يد. وكانت بداياته في السباق مشؤومة» حيث فاز فقط بربع سباقاته الأربعين 
الأول» لكنه أصبح بطلا غير متوقع» وصار رمز أمل للعديد من الأمريكيين خلال فترة 
الكساد الكبير. وأضحى موضوعا لكثير من الكتب والأفلام. المترجم) . 
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الجهد العالي: الخطر الكبير 

حسب وجهة نظر العقلية الثابتة» فإن الجهد يطلبٌ فقط من الأشخاص 
الذين يعانون أوجه التَقَطَئيَ:وهولاء حين بعلم اناسل بالقعل أنهم يعانون نقصاً 
ما في موضوع ماء لا يخسرون شيئاً إذا حاولوا بذل الجهد لسد النقص لديهم. 
ولكن إذا كان ادعاؤك للشهرة ليس له أي وجه تقصير» وإذا كنت تعتبر عبقرياً 
أو مالك هبة فطرية فسيتعين عليك أن تخسر سمعتك. وقد يقلل الجهد من 

قامت ناديا ساليرنو سوننبرغ بأول ظهور لها بالعرف على الكمان في 
سن العاشرة مع أوركسترا فيلادلفيا. ومع ذلك» عندما وصلت إلى جوليارد 
للدراسة مع دوروثي ديلاي» معلمة الكان العظيمة» ظهرت لديا مجموعة 
من العادات الرهيبة. فقد وضعت أصابعها وقوسها بشكل خاطى» وحملت 
كانها في وضع غير صحيح» ورفضت تغيير ما تفعله. بعد عدة سنوات» 
لاحظت أن الطلاب الآخرين يلحقون بهاء بل يتفوقون عليهاء وبحلول 
سن المراهقة المتآخرة بدأت لديها آزمة ثقة.«كنت معتادة النجاح» على لقب 
العازفة المعجزة في الصحف» والآن أشعر بالفشل». 

أضحت هذا«المعجزة» خائفة من المحاولة.«لقد تبخرت كل إنجازاتي 
وتحولت إلى رعب». 

رعب من المحاولة والفشل إذا ذهبت إلى الجمهور دون تدريب» وإذا 
لم تتدرب جيداً لن تكون على استعداد» إذا تعمل بتجد قدر استطاعتك ول 
کل فلديك عذر... لاشيء أصعب من القول»«لقد بذلت قصارئق جهدي 
ولم يكن جهدي جيداً با يكفي». 
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إن فكرة المحاولة والفشل - بترك نفسك دون أعذار - هي أسوأ حالة 
رعب تكمن داخل العقلية الثابتة» وقد طاردتها وشلَّتها. حتى إا توقفت 
عن إحضار كمانها إلى درسها! 

ثم» ذات يوم» بعد سنوات من الصبر عليها والتفهم لحالتهاء أخبرتها 
ديلاي: «اسمعي» إذا لم تحضري الكمان الخاص بك في الأسبوع المقبل» 
سأطردك من صفي». 

اعتقدت ساليرنو سونينبرج أن ديلاي تمزح» لكن ديلاي مضت عن 
الأريكة وأخبرتها مبدوءء<أنا لا أمزح. إذا كنت ستهدرين موهبتك فلا 
أ جزءاً من ذلك. وقد قت معك بم فيه الكفا ' 

لماذا الجهد مرعب جدا؟ 

هناك سببان. الأول هو أنه في العقلية الثابتة» لا يفترض أن يحتاج العباقرة 
إلى بذل أي جهد. لذا فإن محرد حاجتك إليه يلقي بظلاله على قدرتك. والسبب 
الثاني» كا تقترح نادجاء إنه يسلبك كل أعذارك. دون مجهود» يمكنك دائاً 
التبري ركان بإمكاني ملء الفرائ». ولكن بمجرد المحاولة» لا يمكنك قول 
ذلك بعد الآن. 

قالت لي إحداهن ذات مرة:«كان من الممكن أن أكون يويو م». لو 
أا لحاولت کا ذلك) الما استطاعك قرل ذلك 

شعرت ساليرنو سونينبرج بالخوف من فقدان ديلاي. فقررت أخيراً 
أن المحاولة والفشل - فشلاً صريحاً - أفضل من الدورة التي كانت تتبعهاء 
ولذلك بدأت في التدريب مع ديّلاي من أجل منافسة قادمة. ولأول مرة 
حرجت من أزمتها كلّهاء وبالمناسبة» فازت. 
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الآن تقول»«هذا أمر أعرفه للحقيقة: عليك أن تعمل بجد من أجل 
الأشياء التي تحبها أكثر. وعندما تكون الموسيقا هي التي تحبهاء فأنت في 
صراع من أجل حياتك». 

قد يحدث الخوف من الجهد في العلاقات أيضاًء کا حدث مع أمانداء 
وهي شابة ديناميكية وجذابة. 

كانت صديقتي المفضلة كارلا تقول دائ لدي العديد من الأصدقاء 
المجانين. العديد منهم. تراوحوا بين غير الموثوق به إلى المتهور.«ماذا عن 
رجل لطيف لمرة واحدة؟» 

لامر مثل «أنت تم أفضز». لذا عرفتني كا على 
روب» وهو رجل من مكتبها. كان عظيأء فأحببته على الفور في اليوم 
الأول وني اللقاء الأول» كان الأمر مثل:<يا إهي» الرجل المناسب الذي 
بظهر.بالفعل ف الوقت المناسب». ثم أصبح_الأمريجاداً,وشعرت _أنني 
استثنائية. أعني» هذا الرجل أحبني حقاء لكنني لم أستطع التوقف عن 
التفكير في كشفه سر علاقاتي العديدة» إذا عرفني على حقيقتي» فقد يتركني. 
أعني» ماذا لو حاولت شيئاً ما ولم أنجح؟ أعتقد أنني لن أستطيع تحمل 
هناة"اللخاطرة. 


الجهد المنخفض: الخطر الكبير 
في عقلية التطور» من غير المعقول أن تكون هناك حاجة ماسة إلى الاعتقاد 
بأنالديك فر صه لتحقيق ملسو اا عل سكلياه وإذاً حدٿ دلكي سيكون 


الوضع مفجعاء وليس مريحا. 
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كان هناك غدد قليل مخ النشاء الأمريكيات في الثلاثينيات حتى 
الخمسیتیات من القرث العشرين وکن أكثر تجاحاً من كلس بوث لوس المؤلفة 
والكاتبة المسرحية المشهورة التي تم انتخابها للكونجرس مرتين» وكانت سفيرة 
في إيطاليا. والتي قالت:«لا أفهم حقاً معنى كلمة«النجاح». و«أعرف أن الناس 
يستخدمونها عني» لكنني لا أفهم ذلك». 

حياتها العامة ومآسيها الخاصة منعتها من العودة إلى حبها الأعظم 
وهو الكتابة للمسرح. 

لقد حققت نجاحاً كبيراً في مسرحيات مثل«المرأة»: لكنها لم تعمل 
شيئاً لشخصيتها السياسية حيث لا توجد فائدة من القلم اللاذع والكوميديا 
المثيرة ها كسياسية. 

بالنسلبة لماء.لم)إتقدم للسياسة الجهد الإبداعي الشخصي الذي كانت 
تحبه أكثرء وبالنظر إلى الوراء» لم تستطع أن تسامح نفسها لأنها لم تتابع 
شغفها با مسرح. 

قالت: «كنت أعتقد في كثير من الأحيان» لو كتبت سيرتي الذاتية 
لوضعت عنوانا لها هوه السيرة الذائية للفش[». 

تقول بيلي جان كينغ إن الأمر كله يتعلق با تريد أن تنظر إليه وتقوله. 
أتفق معها. #يمكنكة أن تنظر إلى الوراء وتقول:«كان يمكن أن أكون...» 
مُلمّعاً المواقفت غير المأخوذة كا تلم الميداليات. أو يمكنك إلقاء نظرة إلى 
الوراء وقول»«لقد بذلت كل ما :لدي من أجل الأشياء التي كنت أحبه». 
فكر فيا تريده حين تنظر إلى الخلف وفي| تريد قوله. ثم اختر عقليتك. 


-/ا- 


تحويل المعرفة إلى عمل 

من المؤكد أن ذوي العقلية الثابتة قد قرؤوا الكتب التي تقول: النجاح هو 
أن تكرت أفظتل ما التاتلك»#وليس أن تكون أفضا مق الارن الفتشل افراصة 
وليس إدانة. الجهد هو مفتاح النجاح. لكنهم لا يستطيعون وضع ذلك موضع 
التنفيذ لأن عقليتهم الأساسية - إيانهم بالسمات الثابتة - تخبرهم بشيء مختلف 
قاماً: أن النجاح هو أن تكون موهوباً أكثر من الآخرين» وأن الفشل يقيسك, 
وأن الجهد هو لمن لا يمكنه الوصول إليه بالموهبة الفطرية. 

أسئلة وأجوبة 

عند هذه النقطة» ربا لديك أسئلة. دعني أرى إذا كان بإمكاني الإجابة 
عن بعضها: 

السؤال: إذا كان الناس يعتقدون أن صفاتهم الشخصية ثابتة» وأظهروا أنهم 

أذكياء أو موهوبون. فلماذا عليهم الاستمرار ني إثبات ذلك؟ 

بعد كل شيء» عندما ثبت الأمير شجاعته» عاش هو والأميرة بسعادة 
بعد ذلك. لم يكن عليه أن يخرج ويقتل تنيناً كل يوم. لماذا لا يثبت الأشخاص 
ذوو العقلية الثابتة أنفسهم ويعيشون في سعادة دائمة؟ 

لأنه في كل يوم تظهر تنانين نجديدة وأكبر» وبا أن الأمور تزداد صعوبة. 
ربا لا تكون القدرة التي أثبتوها أمس مهمة اليوم. ربا كانوا أذكياء بها يكفي 
للجبر ولكن ليس لحساب التفاضل والتكامل. ربا كانوا رماة جيدين با 
يكفي لبطولات البيسبول الثانوية ولكن ليسبفيءمنافتتتات] الدورزي«الررئيسية. 
ربا كانوا كتاباً جيدين ب| يكفي لصحيفة امدرستهم» ولكن ليس لصحيفة 
نيويورك تايمز. 


ده/ا- 


لذا فإنهم يتسابقون لإثبات أنفسهم مراراً وتكراراًء ولكن إلى أين يذهبون؟ 
بالنسبة إلي» غالباً ما يراوحون في مكانهم؛ ويجمعون تأكيدات لا حصر لاء 
ولكن لبس بالضرروارزة أن ينتهي م المطاف إلى حيث يريدون أن يكونوا: 

أنت تعرف تلك الأفلام حين يستيقظ بطل الفيلم الرئيسي في يوم من 
الأيام ويرى أن حياته لم تكن جديرة بالاهتام - فقد كان دائ يتفوق على 
الناس» ولا يتطور أو يتعلم أو ببتم. 

المفضل لدي هو«يوم جرذ الأرض؟» الذي لم أره لفترة طويلة لأنني لم 
أستطع تجاوز الاسم. على أي حالء في«يوم جرذ الأرض»» لا يستيقظ بيل 
موراي ليوم واحد فقط ويفهم الموضوع, لذلك يرى أنه عليه أن يكرر نفس 
اليوم مراراً وتكراراً حتى يفهم الموضوع. 

فيل كونورز (موراي) هو عامل طقس في محطة محلية في بيتسبرغ يتم 
إرساله إلى بونسوتاوني بولاية بنسلفانيا لتغطية حفل«يوم جرذ الأرض». 
NE I E‏ لكأن 
رأى ظله فإنه سيكون هناك ستة أسابيع اشری من الشتاء. وإذا لم يحكم 
بذلك فهذا يعني» سيكون هناك ربيع مبكر. 


)١(‏ (عيد جرذ الأرض: هو عيد سنوي يحتفل به في الثاني من شباط فبراير في الولايات 
المتحدة وكندا. وفقاً لما جاء في الحكايات الشعبية» فإن الجرذ يخرج من جحره في هذا 
اليوم. فإذا كانت السماء مكفهرة وغائمة ولم يشاهد ظلّه على الأرضء فهذا يعني أنه 
سيغادر جحرة ولن يعود إليه» ؤهذه علامة على انطواء صفحة فصل الشتاء. أما إذا ظل 
الطقس صاحياً خالياً من الغيوم» وشاهد الجرذ ظله» فهذا يعني أنه سوف يخاف من ظله 
ويلازم جحره لستة أسابيع إضافية» وهذه علامة على أن فصل الشتاء سيبقى مدة ستة 
أسابيع أخرى. المترجم). 
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فيل» الذي يعتبر نفسه كائناً متفوقاًء يزدري الحفل والمدينة والشعب 
ويقول إنہم لاريفيون حمقى» و«معتوهود»)» وبعد أن اقتنع برأيه تماماً خطط 
بسبب هجوم عاصفة ثلجية على البلدة» فيضطر للبقاء» وعندما يستيقظ في 
صباح اليوم التالي» يكون يوم جرذ الأرض قد بدأ مرة أخرى. وتوقظه نفس 
الأغنية«أمسكت بك يا حبيبى>» من راديو الساعة» وهكذا يستعيد مهرجان 
جرذ الأرض نفسه مرة أخرى. ومرة أخرى. ومرة أخرى. 

في البداية» يستخدم المعرفة لتعزيز أجندته النموذجية» واصماً الآخرين 
بالحمقى. نظراً لأنه هو الشخص الوحيد الذي يعايد اليوم» لذا يمكنه 
التحدث إلى امرأة في يوم» ثم يستخدم المعلومات لخداعها وإثارة إعجابها 
وإغرائها في اليوم التالي. إنه في سماء العقلية الثابتة. لذلك يمكنه إثبات تفوقه 
مرارا وتكرارا. 

ولکن بعد مرون عد د لا يحصى من مثل هذااليوم»بيدرك ,أن بكاووشيء بلا 
هدف فيحاول قتل نفسه. فاصطام بسيارة ثم صعق نفسه بالتيار الكهربائي ثم 
قفز من برج عال» ثم سار أمام شاحنة. ومع عدم وجود مخرج له بزغ عليه نور 
الفجر أخيراً. فقرر أن يستخدم هذا الوقت للتعلم. فذهب لحضور دورة في 
الناس الذين يحتاجون إلى المساعدة في ذلك اليوم (صبي يسقط من شجرة» رجل 
يختنق بشريحة لحمة) ويبدأ في مساعدتهمء والاهتمام بهم. ولكن اليوم الجميل 
لا يطول كثيرا با فيه الكفاية! 

فقط عندما يكتمل هذا التخيير في طريقة تفكيره. رر من التعويذة. 

X* «+‏ يخ 
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السؤال: هل العقلية جزء دائم من مكياجك أم يمكنك تغييرها؟ 
الاب درا مدر ا من ت ن ينكد ا 
فقظ ن تلاك معر فة العقليتين.النهتيتن» إذ كتاكت الال في 
التفكير والتفاعل بطرق جديدة. 

يخبرني بعضهم أنهم بدؤوا في فهم أنفسهم حينم كانوا في خضم العقلية 
الثابتة (بعد فقدان فرصة التعلّم» أو بعد الشعور بالفشلء الشعور بالإحباط 
أو حين تطلب أمر هام المزيد من الجهد). ثم يحولون أنفسهم إلى عقلية التطور) 
مع التأكد من أنهم يواجهون التحديء أو يتعلمون من الفشل» أو يواصلون 
جهودهم. عندما اكتشفت أنا وطلاب الدراسات العليا لأول مرة العقليات» 
كانوا يعيرونني بالعقلية الثابتة ويوبخونني. من المهم أيضاً إدراك أنه حتى لو 
كان بعضهم من ذوي العقلية الثابتة» فإنهم قد لا يخضعون في جميع الأوقات 
هذه العقليّة. 

في الواقع» في العديد من دراساتناء حين نضع الناس في عقلية التطور نقول 
هم إنه يمكن تعلم القدرة ون المهام المعطاة هم ستعطيهم فرصة للقيام بذلك. أو 
نطلب منهم قراءة مقال علمي ما يعلمهم عقلية التطور» ويتضمن وصف بعض 
الناس الذين ليس لديهم قدرة طبيعية» ولكنهم طوروا مهارات استثنائية. 

تجعل هذه التجارب المشاركين في البحخث لدينا من المفكرين المهتمين 
بالتطور, على الأقل في وقت التجربة - كأن يتصرفون مثل المفكرين المهتمين 
بالتطور أيضاً. 

في النهاية» هناك فقرة. عن التغيير.: هناك أصف الأشخاص الذين 
تغيروا والبرامج التي طورناها يدف إحداث التغيير. 
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السؤال: هل يمكنني أن أحمل نصف هذه العقلية ونصف تلك؟ 
الجواب: آنا أدرك كلتا العقليتين في نفسي. 
كثيرون لديهم عناصر من كلتا العقليتين. وأنا أتحدث عن ذلك بشكل 
مبسط من أجل التبسيط. 
ل أن يكون للناس أ االات مختلفة في مناطق| 07 قد 
أعتقد أن مهاراتي الفنية ثابتة ولكن يمكن تطوير ذكائي. أو أن شخصيتي 
ثابتة» ولكن يمكن تطوير إبداعي. لقد وجدنا أن أي عقلية لدى الناس في 
منطقة معينة ستوجههم في هذه المنطقة. 
السؤال: مع كل إيمانك بالجهد. هل تقول إنه عندما يفشل الناس» 
يكون الجهد سبب الخطأ دائاء أي لم يحاولوا جاهدين با فيه 
الكفاية؟ 

الجواب: لا! صحيح أن الجهد أمر حاسم» ولا يمكن لأحد أن ينجح 
لفترة طويلة دون بذل الجهد اللازم» ولكن الجهد بالتأكيد ليس 
الثيء الوحيد الضروري للنجاح. 

الناس لديهم موارد وفرص مختلفة. على سبيل المثال» الأشخاص الذين 
لديم المال (أو الآباء الأغنياء) لدم شبكة أمان» ويمكنهم تحمل المزيد من 
المخاطر والاستمرار لفترة أطول حتى يصلون إلى النجاح. 

وكذلك الأشخاص الذين يتمتعون بسهولة الوصول إلى تعليم جيده 
والأشخاص الذين لدم شبكة من الأصدقاء المؤثرين» والأشخاص الذين 
يعرفون كيف يكونون في المكان المناسب في الوقت المناسب - كلهم لديم 
فرصة أفضل لتحقيق جهدهم. 


- ۷۹- 


إن فعالية الجهد تكون ذات تأثير أفضل مع الغني والمتعلم والشخص 
الحجيوي صاحب العلاقات الكثيرة. 
یکن الأشخاضن#الذين_لدهم موارديأقل» غل الرَعغم من أقصى 
جهودهم» أن يخرجوا عن مسارهم بسهولة أكبر. المصنع في مسقط رأسك الذي 
عملت فيه طوال حياتك يتوقف فجأة. ماذا الآن؟ يمرض طفلك ويغرقك في 
الديون. هناك يذهب المنزل. هرب زوجك مع المال المدخر ويتركك مع الأطفال 
را انس تكاليف دروس ا 1 الليلية. 
قبل أن نحكم» لنتذكر أن الجهد ليس كل شيء تماماء وأن الجهود 
لا ا ارية. 
سؤال: تستمرين بالحديث كيف أن عقلية التطور تجعل المر+ارقم واحاكه. 
والأفضلء والأوفر نجاحاً ليست عقلية التطور مسؤولة عن التنمية 
الشخصية, وليس عن التفوق على الآخرين؟ 
الجواب: 0 أستخدم أمثلة من الأشخاص الذين وصلوا إلى القمة 
لكي أَظهرٌ إلى أي مدى يمكن أن تأخذك عقلية التطور: يمكن 
لموهبة الاعتقاد أن تطور الناس وتقودهم لتحقيق إمكاناتهم. 
بالإضافة إلى ذلك» فإن الأمثلة على الأشخاص المسترخين الذين 
تر ت الر د غ تنلل | ةة وضو تتا ماين تكر ق عة 
للأشخاص ذوي العقلية الثابتة. ولا توفر لهم بديلاً مقنعاً لأنها 
تبدو وكأهها خيار بين المتعة والتميز. 
ومع ذلك هذه النقطة حاسمة: إن عقلية التطور تسمح للناس بأن يحبوا 
ما يفعلونه - وأن يستمروا في حبهم في مواجهة الصعوبات. لقد أحب الرياضيون 
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أو المديرون التنفيذيون أو الموسيقيون أو العلماء ذوو عقلية التطور ما فعلوه» في 
حين أن كثيراً من أصحاب العقول الثابتة لم يحبوا ذلك. 
يخظظ العديد من الأشخاص ذوي عقلية,التظور للنهات إل القمة. 
لقد وصلوا إلى هناك نتيجة لفعل ما يحبونه. إنه أمر مثير للسخرية: القمة هي المكان 
الذي يتوق إليه الأشخاص الذين لدم عقلية ثابتة» ولكن حيث يصل العديد من 
الأشخاص ذوي العقلية المتطورة كمنتج ثانوي اسهم لما يفعلونه. 
هذه النقطة حاسمة أيضاً. في العقلية الثابتة» كل شىء يدور حول النتيجة. 
إذا فشلت - أو إذالم تكن الأفضل | تمإهداركلشي..في| لمح 
عقلية التطور للأشخاص بتقدير ما يفعلونه بغض النظر عن النتيجة. إنهم 
يعالجون المشاكل ويرسمون دورات جديدة ويعملون على القضايا المهمة. 
ربها لم يجدوا علاجاً للسرطان» لكن البحث كان له معنى عميق. 
قضى محام سبع سنوات في صراع مع أكبر مصرف في ولايته نيابة عن 
أشخاصح شعرواو أن تعرضوا للغش. وبعد أن حسروالقضيةيفاك:«من آنا 
لأقول إنني خسرت لمجرد أنني قضيت سبع سنوات في قضية يحق لي النجاح 
فيها؟ هل فعلت ذلك من أجل النجاح» آم فعلت ذلك لأنني اعتقدت أن 
للجهد نفسه قيمة كبيرة؟ أنا لست نادماً على ذلك. كنت مضطراً أن أفعل ما 
فعلت» ولن أقوم به بطريقة مختلفة». 
سؤال: آنا أعرف الكثير من مدمني العمل على المسار السريع الذين يبدو أن 
لديهم عقلية ثابتةء إغهم يحاولون دائ| إثبات مدى ذكائهم. لكنهم 
يعملون بجد ويتحملون التحديات. كيف يتناسب هذا مع 
فكرتك أن الأشخاص ذوي العقلية الثابتة يتبعون الجهد المنخفض 
والمهام السهلة؟ 
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الجواب: بشكل عام» يفضل الأشخاص الذين لديهم عقلية ثابتة النجاح 
دون بذل مجهود, لأنه أفضل طريقة لإثبات موهبتهم. لكنك على 
ئ هتاك أيضاً كثير من الأشخاصن:ذوي الكفاءة العاليّة الذين 
يعتقدون أن ساتهم ثابتة ويبحثون عن الفعالية المستمرة. قد 
يكون هؤلاء أشخاصاً هدفهم ني الحياة هو الفوز بجائزة نوبل أو 
أن يصبحوا أغنى الأغنياء على وجه الأرض» وهم على استعداد 
للقيام با يلزم. سنلتقي بأشخاص مثل هؤلاء في الفصل الخاص 
بالأعمال والقيادة. 
قد يكون هؤلاء الأشخاص متحررين من الاعتقاد بأن الجهد العالي 
يعني القدرة المنخفضة. لكن لديهم الأجزاء الأخرى من العقلية الثابتة» فقد 
يستعر ضون مواهبهم باستمرار وقد يستشعرون أن موهبتهم تجعلهم يتفوقون 
بالمناسبة» قد يحب الأشخاص الذين لديهم عقلية تطور جائزة نوبل أو 
الكثير من المال. لكنهم لا يسعون إليها باعتبارها إثباتاً لقيمتهم أو كشيء يجعلهم 
أفض )من الآخرين. 
سؤال: ماذا لو أعجبت بعقليتى الثابتة؟ إذا كنت أعرف ما هى قدراتي 
وموهبتى. فأنا أعرف أين أقف» وأعرف ما يمكن توقعه. لماذا يجب 
أن أتخى عن ذلك؟ 
الجواب: إذا كنت ترغب في ذلك» احتفظ به بكل الوسائل. 
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يظهر هذا الكتاب للناس أنهم يملكون الخيار من خلال توضيح 
العقليتين والعوالم التي تخلقها. والنقطة المهمة هي أن الناس يمكنهم اختيار 

وا ر ا ا چ 60 
ع وهذا يمكن أن يكوا 07 لأنه ليس عليك أن کی 
تتحقق من ذلك لأنك لا تملك الموهبة» ويكفيك قناعتك بأنك سوف تنجح 
بالتأكيد في هذا الأمر وني ذاك أيضاًء وهكذاء لأنك موهوب. 

من المهم أن تدرك عيوب هذه العقلية. قد تسرق من نفسك فرصة 
بالاستهانة بموهبتك في المجال الأول. أو قد تقوض فرص نجاحك في المجال 
الثانى بافتراض أن موهبتك وحدها ستأخذك إلى هناك. 

بالمناسبة» إن عقلية التطور لا تجبرك على متابعة شىء ما. تخبرك فقط أنه 


السؤال؟ هل يستطيع ذوو عقلية التطور تغيير كل شيء» وهل يجب عليهم 
محاولة تغيبر كل شيء يمكنهم تغييره؟ 
الجواب: عقلية التطور هي الاعتقاد بأنه من الممكن غرس القدرات. 
لكنها لا تخبرك مقدار التغيير الممكن أو المدة التي سيستغرقها 
هذا التغيير. وهذا لا يعني بالضرورة أنه يمكن تغيير كل شيء» 
مثل التفضيلات أو القيم. 
كنت في سيارة أجرة ذات مرة» وكان السائق يستمع لموسيقا أوبرالية 
على الراديو. فكرت في بدء محادثة معه» فسألته«هل تحب الأوبرا؟» أجاب: 
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«لاء أنا أكرها جداًء ولطالما كرهته». فقلت:«لا أقصد التطفلء ولكن لاذا 
تستمع إليها إذن» فأخبرني كيف كان والده من هواة الأوبرا وإنه يستمع 
إلى سجالات والدة القديمة حين تسنح له الفرصة: 
لقد حاول سائق سيارة الأجرة هذاء وهو الآن في منتصف العمرء 
لسنوات عديدة زراعة استجابة شديدة للأوبرا. فوضع الأقراص المدجة» 
ودرس السلم الموسيقي ولكن دون جدوى. 
نصحته:«امنح نفسك فترة راح©».«هناك كثيرون من المثقفين والأذكياء 
الذين لا يستطيعون تحمل الاستماع إلى الآوبرا. لماذا لا تعتبر نفسك أحدهم » 
عقلية التطور لا تعني أيضاً أن كل شيء يمكن تغييره يجب تغييره. 
نحتاج جميعاً إلى قبول بعض عيوبناء ولا سيا تلك التي لا تضر حياتنا أو 
حياة الآخرين. 
إن العقلية الثابتة تقف في طريق التطور والتغيير. أما عقلية التطور فهى 
تضع نقطة البداية للتغيير» لكن الناس بحاجة إلى أن يقرروا بأنفسهم آين 
تكون جهودهم نحو التغيبر ذات قيمة أكبر. 
السؤال: هل ذوو العقلية الثابتة ببساطة يفتقرون إلى الثقة؟ 
الجواب: لا إن الأشخاص الزين] لدم عقلية ثابتة لدهم نفس الثقة 
التي يتملكها الأشخاص الذين لديهم عقلية التطور قبل أن يبدأ 
التفكير بموضوع ماء ولكن كا يمكنك أن تتخيل» فإن ثقتهم 
أكثر هشاشة لأن النكسات المتوقعة وحتى الجهد المطلوب بذله 
قد يقوضان الثقة لديهم. 
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أجرى جوزيف مارتوتشيو دراسة على موظفين يتلقون دورة تدريبية 
قصيرة على الكمبيوتر. فوضع نصف الموظفين في عقلية ثابتة بقوله هم إن الأمر 
كله يتعانق تمدئ القدرة التي يمتلكونها. ووضع النصفت الأ خرف عقلية التطور 
بقوله هم إن مهارات الكمبيوتر يمكن تطويرها من خلال المارسة. 

غرق الجميع في هاتين العقليتين» ثم تابعوا الدورة. 

على الرغم من أن المجموعتين بدأتا بثقة متساوية تماماً في مهارات 
الك ار بدتا في نهاية الدورة 0 كأماً. 

اكتسب هؤلاء في عقلية التطور ثقة كبيرة في مهارات الكمبيوتر الخاصة 
بهم كا تعلموها قبل الدورة» على الرغم من الأخطاء العديدة التي ارتكبوها 
لا محالة. ولكن» بسبب هذه الأخطاء فقد أولئك الذين لديم عقلية ثابتة الثقة في 
مهاراتهم الحاسوبية کا تعلموها من قبل! 

حدث الشيء نفسه مع طلاب بيركلي. تتبّع ريتشارد روبینز وجينيفر بالز 
الطلاب في جامعة كاليفورنيا في بيركلي طوال سنوات دراستهم الجامعية. 
ووجدا أنه عندما كان لدى الطلاب عقلية التطور, اكتسبوا الثقة بأنفسهم حيث 
التقوا بشكل متكرر واتقوا تحديات الجامعة. وني الوقت نفسه» عندما كان لدى 
الطلاب عقلية ثابتة» تآكلت ثقتهم في مواجهة التحديات نفسها. 

هذا هو السبب في أن الأشخاص ذوي العقلية الثابتة عليهم رعاية 
ثقتهم وحمايتها. وهذا هو سبب أعذار جون ماكنرو: لحاية ثقته. 

ميشيل وي لاعبة غولف مراهقة قررت الصعود ضد الكبار» فدخلت 
بطولة سوني المفتوحة (0860 ر«ه8)» وهي بطولة رابطة لاعبي الغولف للمحترفين 
4 التي تضم أفضل اللاعبين الذكور في العالم. انطلاقاً من منظور عقلي ثابت» 
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اندفع الجميع لتحذيرها من أنها قد تلحق ضرراً خطيراً بثقتها بنفسها إذا كانت 
سيئة الأداء» وأن«أخذ الكثير من المشاركات المبكرة مع المنافسين المتفوقين 
يمكن أن یضر بتطورها بعيد المدى». 

كما حذرها فيجاي سينغ» لاعب الغولف البارز في الجولة:«إنه أمر 
سلبي جداً حينا لا تفوزير». لكن وي لم توافقه؛ لأنها لن تذهب إلى هناك 
بهدف الاهتام بثقتها. 

«بمجرد فوزك بالبطولات الصغيرة» يصبح من السهل عليك الفوز 
عدة مرات. ما أفعله الآن هو الاستعداد للمستقبل>. 

إنها تجربة التعلّم التي اتبعتها - كيف كان الأمر بالنسبة للعب مع 
أفضل اللاعبين في العا لم في جو البطولة. 

بعد الحدثء لم تتأثر ثقة وي ولو قليلاً. لأنها تعرف ما تريده بالضبط. 
«أعتقد أنتل تعلمك أنه يمكنني اللعب هن». سيكون طريقاً طويلاً إلى دائرة 
الف ا 00 را 20 و 

منذ بضع سنوات» تلقيث رسالة من سباحة تنافسية عالية ا مستوى: 

عزيزتي البروفيسور دويك: لطالما واجهت مشكلة في الثقة. يخبرني 
المدربون دائ أن أؤمن بنفسي %٠٠‏ . 

قالوا لي ألا أدع أي شكوك تدخل في ذهني. وأن أفكر أنني أفضل من 
أي سباحة أخرى. لم أستطع فعل ذلك لأنني دائاً على دراية بعيوبي وأخطائي في 
كل منافسة. 

إن محاولة التفكير أنني مثالية جعلت الأمر أسوأ بكثير. ثم قرأت عملك 
وكيف أنه من المهم التركيز على التعلّم والتحسين. فحولني تماماً إلى شخص 
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آخر. لأن عيوبي هي أشياء يمكنني العمل عليها! الآن الخطأ لا يبدو مه جداً. 
أردت أن أكتب إليكم هذه الرسالة شكراً لتعليمي كيفية الثقة. شكراً جزيلاً 
ماري ويليامز. 

الشيء الرائع الذي تعلّمنْه من بحثي هو أنه في عقلية التطورء لا تحتاج 
دائياً إلى الثقة. ما أعنيه أنه حتى إذا كنت تعتقد أنك لست جيداً في شيء ماء 
فلا يزال بإمكانك الغوص فيه بكل إخلاص ثم الالتزام به. في الواقع» أحياناً 
تغوص في شيء لأنك لست جيداً فيه. هذه ميزة رائعة لعقلية التطور. لا يجب 
أن تعتقد أنك رائع بالفعل في شيء تريد القيام به والاستمتاع به. 

إن هذا الكتاب من أصعب الأشياء التي قمت بها على الإطلاق. قرأت 
كا اسيك ١‏ سود لابن 

يقة شعبية. كان الأمر خيفاً. هل يبدو ذلك سهلاً بالنسبة إلي؟ 

بالعوّدة إلى الؤرآء. هذا بالضبط ما كنت أريدك أن تفكر فيه. الآن أريدك 
أن تعرف الجهد الذي بذلته - والفرح الذي جلبته. 

اعمل على تنمية عقليتك؛ فالناس جميعاً يولدون ومعهم حب التعلّم» 
لكن العقلية الثابتة قد تلغي هذا الحب. فكر في الوقت الذي كنت تستمتع فيه 
بشيء ما ل سحل لكات [انقاطيةة أو عارسة الرياضةة ار ت رقصة 
جديدة. ثم يصبح الأمر أكثر صعوبة وتريد الانسحاب وعدم المتابعة. 

ربعا شعرت فجأة بالتعب أو بالدوار أو بالملل أو بالجوع. في المرة القادمة 
سيحدث هذاء لا تخدع تفسك: إنها العقلية الثابتة.. ضع نفسك في عقلية التطور. 
تصور دماغعك يقوم بتشكيل اتصالاات جديدة في الوقت الذي تواجه خلاله 
التحدي والتعلّم. واستمر في العمل. 
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ه نحن نميل إلى خلق عالم نكون فيه مثاليين. (آه» أتذكر هذا الشعور 
من المدرسة الابتدائية).نستطيع اختيار الشركاء» وتكوين صداقات» 
وتوظيفتالأشتخاص الذين يجعلوننا نشعن ارجا أختظاء: رولك وفكر 
في الأمر - هل تريد ألا تتطور أبداً؟ في المرة القادمة قد تميل إلى إحاطة 
نفسك بالمصلين» اذهب إلى الكنيسة. وفي بقية حياتك» ابحث عن 
النقد البناء. 
ه هل هناك شيء في الماضي تعتقد أنه اعتبر مقياس لك؟ درجة اختبار؟ 
عمل غير شريف أو قاس؟ طردك من الوظيفة؟ رفض توظيفك؟ ركز 
على هذا الشيء. اشعر بكل العواطف المصاحبة لما. 
الآن تحول إلى منظور عقلية التطور. انظر بصدق إلى دورك في هذه 
العقلية» لكن افهم أن دورك لا يحدد ذكاءك أو شخصيتك. وبدلاً من ذلك 
اسأل نفسّك: ما الذي تعلمته (أو هل يمكنني) التعلّم من هذه التجربة؟ 
كيف يمكنني استخدامها كأساس للتطور؟ احملها واحتفظ بها. 
« كيف تتصرف عندما تشعر بالاكتئاب؟ هل تعمل بجد على الأشياء 
في حياتك أم تتركها تمر؟ في المرة القادمة التي تشعر فيها بالمهانة» ضع 
نفسك في عقلية التطور - فكر في التعلّم والتحدي ومواجهة العقبات. 
فكر في الجهد كقوة إيجابية وبناءة وليس كقوة كبيرة لا تتحملها. 
جريها. هل:هناك شيء كنت تريد القيام به دائاً ولكنك كنت تخشى 
ألا تجيده؟ ضع خطة للقيام به. 
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الفصاء الثالث 


الحقيقة عن القدرة والانجاز 


حاول تصور توماس إديسون بأكبر قدرٍ ممكنٍ من الوضوح. فكر في 
مكان وجوده وما يفعله. هل هو وحده؟ سألت الناس» وكانت أجوبتهم دائ 
كا | 

نه في ورشته محاطاً بالمعدالك» إت يعمل على الفونوغرأف اول 
اختراع الأشياء. وينجح! [هل هو وحده؟] نعم» إنه يفعل هذه الاختبارات 
بمفرده لأنه الوحيد الذي يعرف ماذا يريل». 

«إنه فى نيو جيرسي. إنه يقف في معطفه الأبيض ف غرفة تشبه المخير. إنه 
ينحني فوق المصباح. فجأة» إنه يضيء! [هل هو وحده؟] نعم. إنه شخص 
منعزل يحب العبث بمفردة». 

في الحقيقة» تظهر السجلات زميلاً مختلفاً قاماء ويعمل بطريقة مختلفة 
ماما لم يكن أديسون وحيداً. ومن أجل اختراع المصباح الكهربائي. كان لديه 
نج ا ی عمايك دار 
الساعة في ختبر حديث مموّل من بعض الشركات! ولم يحدث اختراع المصباح 
س 6 ته 2 3 شك )و :1 ] )لادلا 
ا لحل الرائع» ولكن لم يكن هناك لحظة اختراع واحدة. وفي الحقيقة والواقع» لم 
يكن المصباح اختراعاً واحداًء بل كان شبكة كاملة من الاختراعات التي 
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استغرقت وقتاً طويلاً تطلب كل اختراع منها واحداً أو أكثر من الكيميائيين» 
والرياضيين» والفيزيائيين» والمهندسين» وصانعي الزجاج. 

لرإيكق أديناتؤان/عتابثاً ساذجاً أو عالماً غر عادي! 

N 1 N CS 
التجارية لاختراعاته. وكان يعرف أيضاً كيف يتعامل مع الصحافة» ويعرف‎ 
كيف يؤكل لحم الكتف لأنه يعرف كيف يسوّق نفسه.‎ 

نعم» لقد كان عبقرياً. لكنه لم يعمل دائاً بشكل منفرد. يعتقد كاتب 
سيرة حياته» بول إزرايل» من خلال تدقيقه في جميع المعلومات المتاحة له أنه 
كان طفلاً عادياً إلى حد ما في زمانه ومكانه. 

وكان يونغ توم مأخوذاً بالتجارب والأشياء الميكانيكية (رب أكثر حماسة 
بها من معظم الاهتامات الأخرى)» مع العلم أن الآلات والتكنولوجيا كانت 
جزءاً من تجربة أي صبي عادي في الغرب الأوسط في ذلك الوقت. 

ما ميزه في النهاية هو عقليته وقيادته لحياته. م يتوقف قط عن كونه 
الولد الفضولي العابث الذي يبحث عن تحديات جديدة. بعد فترة طويلة من 
تولي الشباب الآخرين لأدوارهم في المجتمع» بدأ يتنقل بالقطار من مدينة إلى 
أخرىء ثم تعلم العمل على التلغراف ودرس عمل التلغراف بجهوده الذاتية 
حتى فهم تقنيته ما قاده إلى الاختراع. وني وقت لاحق. ورغم خيبة آمل 
زوجته بقي به قكوساً في سبيل تحسين الذات والاختراع» ولكن فقط في 
مجال التلغراف. 

هناك العديد س الافسياطو حول ظللشدرة والانجازء ولا )ا حول 
الشخص الوحيد اللامع الذي ينتج الأشياء المذهلة بشكل مفاجئ. ومع ذلك 
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فقد استغرق عمل داروين الأصلي«أصل الأنواع»» سنوات طويلة من العمل 
الجماعى في الميدان» ومئات المناقشات مع الزملاء والموجهين» والعديد من 


ع 


| اجره من التفاني قبل أن 


هذا الفصل المكونا 
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العقليات والإنجازات المدرسية 


دعونا نتنحّ عن العالم السماوي لموزارت وداروين» ونعود إلى الأرض 
لنرى كيف تصنع العقليات الإنجازات في الحياة الحقيقية. إنه أمر مضحك» 
لكن رؤية إنجاز طالب ما في مرحلة التطور له تأثير أكبر علي من جميع القصص 
عن موزارتس وداروين. ربا لأن الأمر يتعلق غالباً بك أو بي - أي لتتحدث 
حول ما يحدث لنا ولماذا نحن هنا الآن ولسنا في مكان آخر أو في حال آخرى» 
وكذلك فالأمر يتعلق أيضاً بالأطفال ومدى إمكاناتهم. 

بالعودة من الخيال إلى الأرض. 

قمنا بقياس عقلية الطلاب وهم ينتقلون من المرحلة الابتدائية إلى 
المرحلة الإعدادية: .هل كانوا يعتقدون أن ذكاءهم هو سمة ثابتة أو شيء 
يمكنهم تطويره؟يثم تابعناهم في العامين التاليين. 

يعتبر الانتقال إلى المرحلة الإعدادية فترة عصيبة بالنسبة لكثير من الطلاب. 
إذ تصبح الدراسة ا صعوبة» ويزداد التشدد في سياسات الدرجات» ويصبح 
التدريس أكثر تخصيصاً. وكل هذا يحدث في الوقت الذي يبدأ فيه الطلاب 
التعامل الجديد مع أجسادهم وأدوارهاء وهنا تعاني الدرجات» لكن هل كل 
الدرجات تعاني على قدم المساواة؟ 

لا. في دراستناء أظهر الطلاب ذوو العقلية الثابتة فقط انخفاضاً في 
مستوياتهم التحصيلية. لقد أظهروا انخفاضاً فورياً ف الذرجات» وساءت 
مستوياتهم ببطء ولكن بثبات من سى إلى أسوأ فأسوأ على مدار العامين. بين 
أظهر الطلاب الذين لديم عقلية التطور زيادة في درجاتهم على مدى العامين. 
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عندما دخلت المجموعتان في المرحلة الإعدادية» لم يكن من الممكن 
التمييز بين سجلاته) السابقة. في البيئة الأكثر اعتدالاً في الصفوف الدراسية 
الابتدائية#كانوا#يحضتلون يعلى نفس الدر جات ونفس#نتائج«الاخحتتاززات. 
ولكن عندما وصلوا إلى تحدي المذرسة:الإعداديةء بدؤوا في الاهيار. 

إليك كيف شرح الطلاب ذوو العقلية الثابتة أسباب در جاتيم الضعيفة. 
أساء معظمهم قدراتهم فقالوا:«أنا الغبي» أو«لقد لدغتني الرياضيات». وقد 
غطى كثيرون هذه المشاعر من خلال إلقاء اللوم على شخص آخر:«[مدرس 
الرياضيات] رجل وقح وبدين. و[مدرس اللغة الإنجليزية] قذر ذو مؤخرة 
وردية».«لآن المعلم في حالة خلل». 

م تكد توفر هذه التحليلات المثيرة للاهتمام للمشكلة خريطة طريق 
للنجاح في المستقبل. بدلاً من ذلك» ومع خطر الفشل الذي يلوح في الأفق 
فقد قام الألواب الاج لدم عاو برفد مصادر تعلّمهم. 

أخبرونا أنهم كانوا أيضاًء في بعض الأحيان» يشعرون بالإرهاق» لكن 
ردهم كان هو النحت في الصخر والقيام با يلزم. 

كانوا مثل جورج دانزيج. من؟ 

كان حورج دانزيج طالب دراسات عليا في الرياضيات في جامعة 
بيركلي. ذات يوم» كالعادة» هرع في وقت متأخر إلى حصة الرياضيات وقام 
بسرعة بنسخ مسألتي الوظيفة المنزلية عن السبورة. وعندما بدأ في وقت 
لاحق في المنزل بحل المسألتين ونجدهما صعبتين للغاية» لكنه لم يتوقتف 
ويشعر باليأس» واستغرق الأمر عدة أيام من العمل الشاق لاكتشاف مفتاح 
كل مسألة ثم حلها. والطريف أنه تبين أنه لم تكونا مكتوبتين على اللوح 
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كوظيفة للطلاب على الإطلاق. كانتا معضلتين رياضيتين شهيرتين م جلا 
من قبل قط. 

متلازمة الجهد المنخفض 

ينا ذوو العقلية |00[ ٠‏ << هرن مر حلة الغ ب 
من المرحلة الابتدائية إلى الإعدادية اعتبروا هذا الانتقال مهديداً هم ومشكلة 
هددت بكشف عيوبهم وتحويلهم من فائزين إلى خاسرين. 

في الواقع» في العقلية الثابتة» تعتبر المراهقة نفسها اختباراً كبيراً. هل 
آنا ذكي آم أخرق؟ هل آنا حسن المظهر آم قبيح؟ هل آنا رائع أم غير جذاب؟ 
هل آنا فائز أم خاسر؟ وني العقلية الثابتةء يصبح الخاسر خاسراً إلى الأبد. 

ا ا رس رركن 
لحاية أنانياتيم: وإحدى الطرق الرئيسية للقيام بذلك (بصرف النظر عن تقديم 
صوإراحبة 6 ) هي عدم المحاولة. 

هذا حين| يتوقف بعض الطلاب الأنصع سطوعاء مثل ناديا ساليرنو 
سوننبرجء عن متابعة الدراسة. 

في الواقع» يخبرنا الطلاب ذوو العقلية الثابتة أن هدفهم الرئيسي في 
المدرسة - بضرف النظر عن المظهر الذكي هو بذل أقل تجهد ممكن. إنهم 
يوافقون بحرارة على عبارات مثل هذه:«في المدرسة» هدي الرئيسي هو القيام 
بالأشياء بأكبر قدر ممكن من السهولة لذا لا يتعين علي العمل الصعب كثير». 

غالبا ما ينظر إلى#هذ#المتلازمة ذات#الجهد المنخفض عل أا طريقة 
يؤكد المراهقون بها الاستقلال عن البالغين» ولكنها أيضاً طريقة يحمي بها 
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الطلاب ذوو العقلية الثابتة أنفسهم. ينظرون إلى الكبار على نمم يقولون» 
«الآن سنجربكم ونرى ما لدیک». ويجيبون»«لا لن تفعلو». 

يقول المعلم العظيم جون هولت إن هذه هي الألعاب التي يلعبها جميع 
البشر عندما يجلس الآخرون ويبدؤون الحكم عليهم: 

«كان أسوأ طالب واجهته على الإطلاق في الصف ينقلب إلى شخص 
آخر تماماً خارج القاعة الدراسية» فيصبح شخصاً ناضجاً وذكياً ومثيراً للاهتمام 
مثل أي شخص مميز في الحصة. ماذا تحصلل؟ 

في مكان ما على طول الخط» انفصل ذكاؤه عن التعلي؟؟. 

للطلاب ,الذين لديم عقلية التطورء ليس منبالمنطقي التوقف عن 
فيه مواضيعجديدة».ووقت لمعرفة ما يعجبهم وما يريدون أن يصبحوا عليه 
ف nl‏ 

في وقت لاحق» سأصف المشروع الذي علمنا فيه الطلاب الصغار 
عقلية التطور. ما أريد أن أخبركم به الآن هو كيف أن تعليمهم هذه العقلية 
أطلق العنان لجهودهم. 

في أحد الأيام» كنا نعرض عقلية التطور على مجموعة جديدة من الطلاب. 
في الحال» نظر جيم - أكثر الأطفال اجتهاداً في المجموعة - وعيناه مغرورقتان 
بالدموع وقال:«هل تقصدين أنه يجب ألا أكون غبياً» منذ ذلك اليوم» عمل 
بنشاط أكبر» وبداً الدراسة حتى وقت متأخر في أداء واجبه المنزلي» وهو مالم 
يزعجه قط. 
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بدأ في تسليم المهام في وقت مبكر حتى يتمكن من الحصول على 
الملاحظات عليها ثم تنقيحها. يعتقد الآن أن العمل الجاد لم يكن شيئاً يججعلك 
ضعيفاءولكنه شئء بجعلك أكثر ذكاءً. 

إنجاد دماغك 

أعطاني صديق مقرب لي مؤخراً شيئاً كتبه» قصة شعرية ذكرتني بجيمي 
وجهده الراقي. وكانت معلمة صديقي في الصف الثاني السيدة بير» قد طلبت 
من كل طالب أن يرسم حصاناً على ورقة ثم يقصه. ثم وضعت جميع الخيول 
فوق السبورة ووجهت رسالة عقلية التطور: 

«إن سرعة حصانك مثل سرعة دماغك. في كل مرة تتعلم فيها شيئاً 
جدا اا سيتحرك حصانك إلى الأمام. 

لم يكن صديقي متأكداً من موضوع«الدما». فقد كان والده يقول له 
دائ):«لديك لسان طويل ودماغ صغير لا يفهم مصلحتك». بالإضافة إلى 
ذلك» بدا أن حصانه يجلس فقط عند بوابة البداية بين/«أدمغة كل التلاميذ 
الآخرين انضمت إلى سباق التعلّ6» ولا سي أدمغة هانك وبيلي» عبقربي 
الصف اللذين قفز حصاناهما وسبقا باقي الخيول. 

لكن حصان صديقي حافظ على مكانه. ولتحسين مهاراته» واصل قراءة 
القصص المصورة مع والدته واستمر في جع النقاط بلعب الورق مع جدته. 

«وسرعان ما تقدمت فرسي الأنيقة إلى الأمام مثل النسمة» ولم يكن هناك ما 
يمكن أن يوقفها على مدار الأسابيع والأشهر. طارت إلى الأمام متجاوزة الحصان 
تلو الآخر والفرس تلو الأخرى. وعندما رن جرس المدرسة لآخر مرة» فاز 
حصاني <«بالآنف4 ثم علمت أنه لدي دماغ: كان لدي حصان لإثبات ذلك». 
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بول ويرتمان 

بالطبع» لا ينبغي أن يكون التعلّم سباقاً. لكن هذا السباق ساعد صديقي 
على اكتشاف دماغه وربطه بتعليمه. 

الانتقال إلى الجامعة 

انتقال آخرء وأزمة أخرى. الجامعة وفيها برتقي جميع الطلاب الذين 
كانوا مميزين بعقوهم في المدرسة الثانوية. مثلهم مثل طلابنا الخريجين» فقد 
كانوا بالأمس ملوكاً على القمةء ولكن من هم اليوم؟ 

لا يوجد قلق أكبر من قلق خلع العرش بشكل ملموس إلا ما يحصل 
في العام التتحضيري لطلاب الطب. في الفصل الأخير» سأشير إلى دراستنا حول 
الطلاب الجامعيين المتوترين والآملين في الالتحاق بدورة الكيمياء الجامعية 
الأولى. هننهبهي الدورة التي ستمنحهم - أو سترفض منحهم - القبول في 
منهج ما قبل دراسة الطب» ومن المعروف جيداً أن الطلاب سيعملون أقصى 
جهودهم في هذه الدورة. 

في بداية الفصل الدراسي» قمنا بقياس عقلية الطلاب» ثم تابعناهم في 
إحدى الموادء مراقبين درجاتمم ومستفسرين عن إستراتيجياتهم الدراسية. مرة 
أخرىء وجدنا أن الطلاب ذوي عقلية التطور حصلوا على درجات أفضل في 
هذه المادة. حتى عندما كان أداؤهم ضعيفاً في اختبار ما ضاعفوا جهودهم أكثر 
وعوضوا تقصيرهم مرة أخرى في الاختبارات التالية. 

أما بالنسبة للطلاب ذوي العقلية الثابتة الذين أدوا أداء ضعيفاً في الاختبار 
الأول» فقد استمر أداؤهم ضعيفا ولم يعودوا غالباً تتحسين علاماتهم. 
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في هذه الدورة» درس الجميع. ولكن هناك طرق مختلفة للدراسة. يدرس 
العديد من الطلاب على النحو التالي: يدرسون الكتاب الجامعى وملاحظات 
Aral‏ جداء بعد eserin‏ قد 
درس الطلاب ذوو العقلية الثابتة. من كان أداؤه ضعيفاً في الاختبار» استتتح أن 
الكيمياء ليست موضوعه. وبعد كل شيء يقول:«لقد فعلت كل شيء مستطاع» 
آليس كذلك» وعدا عن ذلك تصيبهم الصدمة عند معرفة ما فعله الطلاب 
الذين لديهم عقلية التطور. حتى آنا أجد الأمر جديراً بالملاحظة. 


تولى الطلاب الذين لديهم عقلية التطور مسؤولية دراستهم وتحفيز 
ذواتهم بشكل كامل. وبدلاً من الانغماس في الحفظ دون فهم المادة» قالوا: 
«بحثت عن الموضوعات والبادئ الأساسية عبر المحاضرالت» و«اتجاوزت 
الأخطاء بَعَلمَا تأكدت من فهمي ف». 


كانوا يدرسون ليتعلمواء وليس فقط لاجتياز الامتحانات. وفي الواقع» 
كان هذا هو سبب حصوفٰم على درجات أعلى - ليس لآنهم كانوا أكثر ذكاءً أو 
لامتلاكهم خلفية أفضل في العلوم. وبدلاً من فقد حافزهم عندما كانت المادة 
جافة أو صعبة» قالوا:«حافظت على اهتت|مي بالمادة».«بقيت إيجابياً بشأن 
السيطرة على الكيمياء».«لقد حافظت على دوافع نفسي للدراسة». حتى لو 
اعتقدوا أن الكتاب كان ملاً أو كان المعلم قاسياء لم يتركوا حافزهم يتبخر. هذا 
ما جعل الأمر أكثر أهنية لتحفيز أنفسهم. 

تلقيت بريداً إلكتز ونيم قيإحدى طالباتي الجامعيات بعد فتوة وجيزة 
من تعليمي لا عقلية التطور. 
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إليك كيف كانت تدرس من قبل:«عندما كنا نواجه مادة صعبة حقا 
أميل إلى قراءة المادة مراراً وتكرار». 

بعد تعلّمها عقلية التطورء بدأت في استخدام إستراتيجيات أفضل - 

البروفيسورة دويك: 

عندما أخبرتني [الأستاذة المساعدة] هايدي نتائج امتحاني اليوم» لم 
أكن أعلم ما إذا كنت سأبكي أو أجلس فقط. 

سوف تخبرك هايدي» لقد بدوت كأنني فزت بالجائزة الكبرى في 
ال ا يسمه الطريقة)! لا أصدق أنني فعلت ذلك بشكا 
جيد هكذا. كنت أتوقع أن«أنجح بصعوبة بالغة>. 

إن التشجيع الذي قلمته لي سيخلمني جيداً في الحياة» أشعر أنني حصلت 
على درجة نبيلة» لكنني لم أكسبها تمفردي: 
أيضاً. شكرا لك على الدرس. إنه قيم للغاية» ربا يكون الدرس الأهم هو الذي 
تعلمته في جامعة كو لومبيا. 

نعم» سأفعل ذلك [استخدام هذه الإستراتيجيات] قبل كل اختبار! 

شكراً جزيلاً (وأنت هايدي أيضباً)! 

غير العاجزة بعد الآن 

حزيران يونيو 
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لأمهم يفكرون فيا يتعلق بالتعلّم» فإن الذين لديهم عقلية التطور 
يتشبثون بجميع الطرق المختلفة لإبداع التعلّم. إنه أمر غريب. سيقوم طلابنا في 
مر حلة ما قبل الط رالذين لديم عقلية ثابتة بعمل أي شيء,تقزيباً للتحضول 
على درجة جيدة - باستثناء تولي مسؤولية التقدم إلى الأمام للتأكد من 
الحصول عليها. 

سراسية؟ 

هل هذا يعني أن أي شخص لديه عقلية صحيحة يمكنه أن يعمل 
بشكل جيد؟ هل كل الأطفال متساوون؟ 

لتأخذ السؤال الثاني أولاً. لاء بعض الأطفال مختلفون. تُقَدَّم إلين وينر في 
كتابها«الأطفال الموهوبود» أوصافاً مذهلة عن المعجزات. هؤلاء هم الأطفال 
الذين يبدو أنهم يولدون بقدرات عالية واهتمامات حصرية» والذين» من خلال 
السعي الدؤوب هذه الاهتمامات» يصبحون مذهلين. 

كان مايكل واحداً من أكثرهم تميزاً بالنضج المبكر. اعتاد اللعب في 
ألعاب تتضمن أحرفا وأرئام 7[ ١١‏ 99# تجيبان عن أسئلة لا نهاية لحا 
حول الحروف والأرقام» فقد تحدث في سن مبكرة» وقرأء ودرس الرياضيات 
في سن مبكرة بشكل لا يصدق. 

أفادت والدة مايكل أنه في عمر أربعة أشهرء قال:«أمي, أبي» ما هو 
العشاء» ف عمل شرة أشهرء_أذهل الناس في السوبر ماركت بقراءة 
الكلمات من اللافتات. افترض الجميع أن والدته كانت تقوم بشىء ما من 
التكلم البطني. أفاد والده أنه في سن الثالثة» لم يكن يقوم بحل مسائل الجبر 
فحسب» بل إنه اكتشف القوانين الجبرية وأثبتها. في كل يوم» عندما يعود 
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والده إلى المنزل من العمل» يسحبه مايكل نحو كتب الرياضيات ويقول» 
«يا أبي» لنذهب للقيام بالعمل>. 

لا بد أت مايكل قتربدا بقدرة خاصتييولكق بالتسبة إل فإ الميزة 
الأكبر تميزاً هي حبه الشديد للتعلّم والتحدي. لم يستطع والداه إبعاده عن 
أنشطته الصعبة. وينطبق الشيء نفسه على كل معجزة يصفها الفائز. 

غالباً ما يعتقد الناس أن«الحب» هي القدرة نفسها. لكن ما يغذيها هو 
ا تمر الذي لاهباية له 9 20 عن التحدي. 

هل هي القدرة أم العقلية؟ 

هل كانت قدرة موزارت الموسيقية سبب شهرته أم حقيقة أنه عزف 
حتى تشوهت يداه؟ هل كانت قدرة داروين التي جعلته عالاً أم إنه جمع 
عينات دول توفت مكل طق 0083| 

معجزة أم لا لديناجميعاً مصالح يمكن أن تثمّر وتعطي القدرات. _عندما 
كنت طفلة» كنت مفتونة بالناس» ولا سيا البالغين. تساءلت: ما الذي يجعلهم 
على صواب؟ في الواقع» قبل بضع سنوات» ذكرني أحد أقاربي بحادثة وقعت 
معي عندما كنا في الخامسة من العمر. كنا في منزل جدتي» وكان قد خاض معركة 
كبيرة مع والدته نتيجة رفضه تناول الحلوى. في وقت لاحق» جاسنا في الخارج 
ع ار جا تت اة الت و ذلك 1< لا چ اا حب الاو أن 
يعتقدوا انهم مسؤولون. فقط قل لهم نعم» ثم تناول الحلوى عندما تريله. 

هل كانت هذه كليات طبيب نفساني ناشوع؟ گل ما أعرقه هو أن ابن 
عمي أخبرني أن هذه النصيحة خدمته بشكل جيد. (من المثير للاهتمام أنه 
أصبح طبيب أسنان فيم| بعد). 
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هل يستطيع الجميع القيام بعمل جيد؟ 

نعود الآن إلى السؤال الأول. هل الجميع قادر على القيام بأشياء عظيمة مع 
عقلية صحيحة؟ هل يمكذك أن تسر إلى أس وأ ملازشة ثانوية في ولايتك لتعليم 
حساب التفاضل والتكامل للطلاب؟ إذا استطعت» فسيكون هناك شيء واحد 
واضح: مع العقلية الصحيحة والتدريس الصحيح» فإن الناس قادرون على 
أكثر نما نعتقد. 

كانت مدرسة غارفيلد الثانوية واحدة من أسواً المدارس في لوس 
أنجلوس. والقول بأن الطلاب تم توقيفهم قضائياًء وإن المدرسين تم حرقهم 
هو مجرد كلام سط دا ولكن دون أن يفكر مرتين» قام خايمي 
إسكالانتي المذكور في كتاب (قف وأوصل الشهرة (Stand and Deliver fame‏ 
بتدريس هؤلاء الطلاب من أصل إسباني حساب التفاضل والتكامل من 
المستوى الجامعي. 

وبعقلية التطور» سأل«كيف يمكنني تعليمهم »© ليس«هل يمكنني 
تعليمهم »© و«كيف سيتعلمون أفضل »© وليس«هل يمكنهم التعلم» لكنه 
لم يعلمهم فقط حساب التفاضل والتكامل» بل أخذهم (وزميله بنيامين 
جيمينيز) إلى قمة المستويات الوطنية في أولومبيادات الرياضيات. 

في عام /1441١ء‏ كان هناك ثلاث مدارس عامة أخرى فقط في البلاد 
لدا عدد أكبر من الطلاب الذين خضعوا لاختبار التفاضل والتكامل 
المتقدم. وشملت مدرسة ستيفيسانت الثانوية ومدرسة برونكس الثانوية 
للعلوم» وكلاهما من نخبة المدازس الموجهة لتعليم الرياضيات والعلوم 
في نيويورك. 


الات 


علاوة على ذلك» حصل معظم طلاب جارفيلد على درجات اختبار 
عالية بها يكفي للحصول على القبولات في الجامعة. في البلد بأكمله في ذلك 
العام اجتانالاختبارابضع مات فقط من الطلاب. الأمريكبين المكسيكبين على 
هذا المستوى. وهذا يعني أن هناك قدراً كبيراً من الذكاء يضيع من خلال 
التقليل من قدرة الطلاب على التطور. 

مارفا كولينز 

في غلب الأحيان عندما يكون مستوى الأطفال متأخراً < على سبيل 
ا لمثال» عندما يعيدون السنة - يَعْطون مواد خففة على افتراض أنهم لا يستطيعون 
تحمل المزيد من المعلومات. تأتي هذه الفكرة من عقلية ثابتة تقول: هؤلاء 
الطلاب هم ضعاف الذهن» لذلك يحتاجون إلى نفس الأشياء البسيطة التي 
تقرعهم مراراً وتكراراً. حسناء انظرء النتائج تصبح محبطة أيضاً. لماذا؟ لأن 
الطلاب يكررون بملل ما درسوه خلال عام بأكمله دون تعلّم أي شيء 
جديد أو زيادة عا كانوا يعرفونه من قبل. 

بدلا من ذلك» اخذت 906 اال مدينة شيكاغو في المدارس 
الداخلية الذين فشلوا في المدارس العامة وعاملتهم مثلم| يعامل العباقرة. وكان 
قد صنف كثبر منهم على أنهم «معاقو التعل آ و «متخلفون»> أو«مضطربون 
عاطفي». كلهم تقريبا كانوا لا مبالين. لا نور في العيون ولا أمل في الوجه. 

بدأ طلاب كولينز في المدرسة العامة في الصف الثاني بأدنى مستوى 
معروف. وبحلول شهر حزيران - يونيو» وصلوا إلى المستوى المتوسط للقراءة 
مقارنة بطلاب الصف اللخامس» ودرسوا أرسظو وأيسوب وتولستوي وشكسبير 
وبو وفروست وديكنسون بالإضافة لدروسهم العادية. 
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في وقت لاحق حين| افتتحت مدرستها الخاصة» كتب الصحفي زاي 
سميث في عموده في صحيفة شيكاغو صن تايمز إنه رأى أطفالاً في الرابعة من 
العمر يكتبون تملا سنل «راجع_الطبيب» «أيسووت' يكت اللخزافاتت»»وإن 
هؤلاء الأطفال يتحدثون عن«الإدغام» و«علامات التشكيل في اللغة» وإنه 
«لاحظ طلاب الصف الثاني وهم يقرؤون مقاطع من مؤلفات شكسبيرء 
ولونجفيلو» وكيبلينغ». وقبل ذلك بوقت قصير كان قد زار مدرسة ثانوية غنية 
في الضواحي حيث لم يسمع العديد من الطلاب فيها بشكسبير. 

قال أحد طلاب كولينز:«يا للعار. هل تعني أن أطفال المدارس الثانوية 
الأغنياء لا يعرفون أن شكسبير ولد في عام ١575‏ وتوفي في عام 5 ١71‏ 6» 

يقرأ الطلاب كميات هائلة» حتى خلال فصل الصيف. أحد الطلاب» 
البالغ من العمر ست سنوات ودخل المدرسة بصفة«متخلف»». أتم الآن 
قراءةثلاثة وعشرين_كتاباً خلال فصل صيف واحد فقط ب فى ,ذلك يقصة 
مدينتين وجين إير. 

يقرأ الطلاب بشغف وبعمق. بين] كان الأطفال الذين تتراوح أعمارهم 
بين ثلاث وأربع سنوات يقرؤون عن دايدالوس وإيكاروس» صرخ أحدهم 
ويبلغ من العمر أربع سنوات»«السيدة كولينزء إذا لم نتعلم ونعمل بجدء 
سنذهب في رحلة إيكارية”" إلى لا مكال». 


وكانت المناقشات الساخنة حول ماكبث شائعة في تلك الفترة. 


(١)«رحلة‏ إيكارية رحلة خيالية فلسفية تصور واقع المدينة الفاضلة كتبت على شكل حكاية - 
المترجم>. 
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يعتقد ألفريد بينيت أنه يمكنك تغيبر نوعية عقل شخص ما. من الواضح 
أنك تستطيع. فأنت سواء قست هؤلاء الأطفال في نطاق معرفتهم أو في 
أدائهم الاختبارات المعيارية» فقد غيرت عقوهم. 

درس الباحث التعليمي البارز بنيامين بلوم مئة وعشرين شخصاً من 
المتفوقين في مجالات شتى من عازفي اتن والس اح ناکین 
ولاعبي التنس من الطراز العا مي وعلماء الرياضيات وأطباء الأعصاب البحثيين. 
لم يكن معظمهم رائعين مثل أولئك الأطفال ولم يظهروا موهبة واضحة قبل 
بدء تدريبهم بشكل جدي. 

حتى في مرحلة المراهقة المبكرة» لا يمكنك عادة التنبؤ بإنجازهم المستقبلي 
من خلال قدرتهم الحالية. وتبين أن ما قادهم إلى القمة هو فقط دافعهم الذاتي 
والتزامهم لسعم ره بتحقيق أهدافهم بالإضافة إلى وجود شبكة دعم مؤثرة 
قادتهم إلى القمة. 

ولص بلوم إلى أنه«بعد أربعين عاماً من البحث المكنفٍ حول التعليم 
المدرسي في الولايات المتحدة وخارجهاء فإن استنتاجي الرئيسي هو: ما يمكن 
لأي شخص في العام تعلمه» يمكن جم الشخاص تقريبا أن يتعلموه إذا 
زُوّدُوا بع هو مناسب سابقاً وحالياً من شروط التعلّ». 

إنه لا يحسب ۲ إلى ” في المئة من الأطفال الذين يعانون إعاقات شديدة 
ولا بحسب أفضل ١‏ إلى ۲ في المئة من الأطفال تق الطرف الآخر الذي يشمل 
أطفالاً مثل مايكل. إنه يحسب الجميع دون استثناء. 

مستويات القدرة والتتبع 

لكن ألا يصنف الظلات إل مستويات خسب القدرات المختلفة لسبب ما؟ 

ألم تُظهر نتائج اختباراتهم والإنجازات السابقة ماهية قدراتهم؟ 


-١ ده‎ 


تذكر أن درجات الاختبار ومقاييس الإنجاز تخبرك أين يستوي الطالب 
وقت القياس أو الاختبار» ولكنها لا تخبرك بالمكان الذي قد ينتهي به هذا 
الل فس ساد 

درس الات اماي فالكو راينبرغ معلمي المدارس ذوي العقليات 
المختلفة. كان لدى بعض المعلمين عقلية ثابتة ممن يعتقدون أن الطلاب 
الذين يدخلون فصوهم بمستويات إنجاز مختلفة كانوا ختلفين بشكل 
كبير ودائم: 

«وفقاً لتجربتي» يظل إنجاز الطلاب في الغالب ثابتاً على مدار العام». 
و«إذا كنت أعلم مدى ذكاء الطلاب» فهذا يعطيني إمكانية أن أتوقع مهنتهم 
2 و«بصفتي معل)ء ليس لدي أي تأثير على القدرة الفكرية 
للطلاب». 

مثله مثل معلمتي في الصف السادسء السيدة ويلسونء يارس هؤلاء 
المعلمون العقلية الثابتة ويبشرون بها. لذلك يلاحظ في فصوهم الدراسية» أن 
الطلاب الذين بدؤوا السنة في المجموعة ذات القدرة العالية ينهون السنة 
الدراسة في المستوى نفسه»ء وأولئك الذين بدؤوا السنة الدراسية في المجموعة 
ذات القدرة المنخفضة ينهون السنة في المستوى نفسه الذي بدؤوه أيضاً. 

لكن بعض المعلمين يارسون عقلية التطور ويبشرون بها أيضاً. فهم 
يركزون على فكرة أنه يمكن لجميع الأطفال تطوير مهاراتهم» ويحدث شيء 
غريب في الفصول الدراسية. بغض النظر عا إذا كان الطلاب قد بدؤوا 
العام في المجموعة ذات القدزة العالية أو المنخفضة؛ كلا الفريقين أنبى العام 
على ارتفاع ملحوظ في مستويات قدراتهم. 
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إنها تجربة قوية لرؤية هذه النتائج. اختفت الاختلافات بين المجموعتين 
الضعيفة والقوية ببساطة وذلك بفضل التوجيه المناسب من المعلمين الذين 
دروا ظرق التحسين» لأنهؤلاء المعلمين وجدوا طريّقة قَالاتمة لوول 
إلى طلابهم«ذوي القدرات المنخفض». 

كيف يضع المعلمون عقلية التطور في مرحلة التطبيق والمارسة هو 
موضوع فصل لاحق في هذا الكتاب» ولكننا هنا ثبتنا فقط معاينة لكيفية 
قيام المعلمة الشهيرة مارفا كولينز بذلك. 

في اليوم الأول من السنة الدراسية» اقتربت المعلمة من فريدي» طالب 
الصف الثاني الذي لم يكن يريد الاقتراب من المدرسة. وقالت له:«تعال» 
يا خوخ»» وهي تحضن وجهه بين راحتيهاءعلينا القيام بعمل ما. لا يمكنك أن 
تصبح ذكياً بمجرد,الجلوس هكذا في المقعد. أعدك» وسوف تفعل ذلك 
وسوف تنتجيولن,أدعك تفشل أبدا». 

الخلاصة 

إن العقلية الثابتة تحد من الإنجاز. وتملاً عقول الناس بأفكار متداخلة» 
وتجعل الجهد أمراً غير مقبول» وتؤدي إلى إستراتيجيات تعليم أدنى. والأكثر من 
ذلك إا جع الاش خالض الأ شرك فاه بالق حلفا راء كنا ناث 
عن داروين أو طلاب الجامعةء فإن المهمة تتطلب تركيزاً واضحاً وجهداً شاملاً 
وشجرة لا نهاية للجذورهامليئة بالإستراتيجيات» بالإضافة إلى الحلفاء في التعلّم. 
هذا ما تعطيه عقلية التطور للناس» وهذا السبب تساعد قدراتهم على التطور 
وتؤتي ثارها. 
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هل القدرة الفنية هبة؟ 

على الرغم من الاعتقاد السائد بأن الذكاء يولد ولا يُصِنَّء فإننا حين) 
نفكر في هذا الأعتقاة لكقا#نجد أنه ليس منهالظلقت قل وجرد [مكانية 
لدى الناس لتطوير قدراتهم الفكرية. إن العقل متعدد الأوجه. لذلك 
يمكنك تطوير المهارات اللفظية أو المهارات العلمية والرياضية أو مهارات 
التفكير المنطقي وما إلى ذلك. ولكن عندما يتعلق الأمر بالقدرة الفنية» فإنها 
تبدو وكام هبة من الله. على سبلل الالء يبدو أن بعض النامل يلون 
بشكل طبيعي جداً لوحات جميلة. 

حتى إنني صدقت هذا. حين بلا ابعض أصدقائي يرسمون بشكل 
جميل دون أي جهد أو تدريب» أما بالنسبة إلي فإن قدرتي على الرسم كلت 
(أعيقت) حين) كنت ما أزال تلميذة في الصف الأول. لقد حاولت جاهدة 
لكن محاولاتي بقيت بدائية ومخيبة للآمال. كنت فنانة بطرق أخرى. لقد تمكنت 
من التصميم» وأنا رائعة مع الألوان» ولدي إحساس دقيق بالتراكيب. بالإضافة 
إلى أنه لدي تنسيق جيذ بين العين واليد. لماذا لا يمكنني الرسم؟ آلا يجوز أن 
أكون موهوبة؟ 

يجب أن أعترف أن هذا الأمر لم يزعجني كثيراً. بعد كل شيء» متى يفرض 
عليك الرسم؟ اكتشفت ذات مساء كضيف عشاء غند رجل زائع. كان رجلاً 
طاعناً في السن» طبيبا نفسياء هرب من المحرقة عندما كان طفلاً في العاشرة من 
عمره في تشيكوسلوفاكياء خين عاد مع شقيقه الأصغر إلى المنزل من المدرسة 
ذات يوم ليفاجاًا بغياب والديهاء لقد أخذهما البوليس. تذكرا وجود.عمها في 
إنجلتراء فسار الصبيان إلى لندن ووجداه. 
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بعد سنوات قليلة» وبعد كذبه كم كان عمره» انضم مضيفي إلى سلاح 
ا جو الملكي» وحارب من أجل بريطانيا في الحرب. وعندما أصيب درس الطب 
ثم تزاو ج بمررضع» وعارس ا مهنة بشكل مميز في أمريكا: 

اهتم على مر السنين بالبوم. لقد اعتبره تجسيداً للخصائص التي أعجب 
بهاء وكان يحب أن يفكر في نفسه على أنه بريطاني. 

إلى جانب العديد من تماثيل البوم التي زينت منزله. كان لديه سجل 
زوار يتعلق بالبوم. اتضح أنه كلما أعجب بشخص ماء طلب منهم رسم بومة 
في كتابه وكتابة شيء ما له تحت اللوحة. عندما قدم لي هذا الكتاب وشرح 
أهميته» شعرت بالفخر والرعب. وبالرعب أكثر؛ أكثر لأن رسمتي لم يكن ليتم 
دفنها في مكان ما في منتتصف الكتاب» بل لتزيين صفحته الأخيرة! 

لن أسهب ني الحديث عن شدة انزعاجي أو رداءة أعمالي الفنية» على 
الرغم من أن كليه) كانا واضحين بشكل مؤم. أقول هذه القصة كمقدمة 
للدهشة والفرح الذي شعرت به عندما قرأت:«مسؤولية الرسم في الجانب 
الأيمن من الدما». وعلى الصفحة المقابلة صور ذاتية قبل وبعد لرسوم 
رسمها أشخاص أخذوا دورة قصيرة المدة في الرسم من قبل الكاتبة 
بيتي إدواردز. 

أي إنها الصور الذاتية التي رسمها الطلاب عندما دخلوا للدراسة في 
مقرر دراسي وبعد خمسة أيام أكملوه. آليسوا مذهلين؟ في البداية» لم يكن هؤلاء 
الناس يباو 5 لو كائ لام كدرة فنيتيكبيوة.الأكرتشٍ محظءوصورهم 
بصورة بومتي. ولكن بعد بضعة أيام فقط» يمكن للجميع الرسم! ويقسم 
إدواردز إا مجموعة نموذجية. تبدو مستحيلة. مرحبا. 
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سحرية لا يمتلكها سوى عد اح ree‏ 1 القليل 
منم فقط يلع فيها. الک ا فاا النايات وات 

في الواقع» أخبرناء أ نهم لا يرسمون المهارات على الإطلاق. لكنهم 
بركبا. د8 عل 775 الحواف والمسافات والعلاقات والأضواء 
والظلال كلها. يتطلب الرسم أن نتعلم كل مهارة على حدة ثم ندمجها معاً 
في عملية واحدة. بعض الناس يكتسبون هذه المهارات ببساطة من المسار 
الطبيعي لحياتهم» في حين يتعين على الآخرين العمل على تعلم هذه المهارات 
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وجمعها وممارستها معاً. ولكن كا نرى من الصور الشخصية«بعه»» يمكن 
للجميع القيام بذلك. 

إليك ما يعنيه هذا: لمجرد أن بعض الأشخاص يمكنهم القيام بشيء 
ما بتدريب قليل أو بدون تدريب» فهذا لا يعني أن الآخرين لا يمكنهم القيام 
بذلك (وأحياناً قد يفعلونه بشكل أفضل) بالتدريب. هذا مهم جدا لأن 
كثيراً من الأشخاص ذوي العقلية الثابتة يعتقدون أن الأداء المبكر لشخص 
ما يخبرك بكل ما تحتاج إلى معرفته عن موهبته وعن مستقبله. 

جاكسون بولوك 

لقد كان من العار الحقيقي أن يثبط الناس جاكسون بولوك هذا السبب» 
فقد اتفق الخبراء على أن بولوك كان لديه القليل من المواهب الفنية الأصلية 
وعندما تنظ إلى منتجاته المبكرة تظهر لك. كا اتفقوا على أنه أصبح أحد أعظم 
الر مجان :لا مرويكين وفع والقررن العشرينء وأنى ]أ جدثوثورة رفيو الغو جاعتديث. 
كيف انتقل من النقطة أ إلى النقطة ب؟ 

كتبت تويلا ثارب» مصممة الرقصات والراقصة المشهورة عالياء كتاباً 
بعنوان«العادة الإبداعية> وكا يمكنك التخمين من العنوان» تقنعك بأن الإبداع 
ليس فعلاً إلامياً سحرياً. إنه نتيجة العمل الحاد والمتفاني. حت بالنسبة لموزازت. 
وتذكر فيلم أماديوس؟ تتذكر كيف أظهر موزارت بسهولة بالغة التحف الفنية» 
تحفة تلو الأخرى بين| يموت منافسه ساليري من الحسد؟ 

حسناًء لقد عملت ثارب على هذا الفيلم وقالت:«هراء قذر! كلام 
فارغ! لا توجد هناك عبقرية طبيعية». 
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التفاني 

هو كيف انتقل جاكسون بولوك من النقطة أ إلى النقطة ب. كان 
«EERE 1; i SiN:‏ 
ا 2 1 
على حمل الجد ويوجهونه حتى آتقن كل ما هو متاح ليبدأ في إنتاج أعمال 
أصلية مذهلة. سمحت له لوحاته«المنسكبة»» وكل منها بشكل فريدء الاستفادة 
من عقله اللاواعي ونقل مجموعة كبيرة من المشاعر. قبل عدة سنوات» تشرفت 
برؤية عرض هذه اللوحات في متحف الفن الحديث في نيويورك. ذهلت 
من قوة وجمال جميع هذه الأعمال. 

هل يمكن لأي شخص أن يفعل أي شيء يريده؟ لا أعرف حقاً. 
ومع ذلك» أعتقد أنه يمكننا الآن الاتفاق على أنه يمكن للناس أن يفعلوا 
أكثر نما تظليةوالعينلأوال مرة. 

خطر المديح والأوسمة الإيجابية 

إذا كان الناس يملكون فعلاً القدرة الكافية لتحقيق غاياتهم فكيف 
نجعلهم يثقون بإمكانياتهم؟ كيف يمكننا منحهم الثقة التي يحتاجونها لتحقيق 
غاياتهم؟ ماذا عن الإشادة بقدرتهم ب#بدف تحويل ما لديهم إلى ما يجت أن 
يكون؟ في الواقع» أخبرنا أكثر من ثانين بالمئة من الآباء أنه من الضروري الثناء 
على قدرة الأطفال لزيادة تعزيز ثقتهم بأنفسهم ولكي يسرعوا بإنجازاتهم. 
تعلمون» هذا منطقي للغاية. ولكن بعد ذلك تدأنا نشعر بالقلق. فكرنا في 
كيفية تركيز الأشخاص ذوي العقلية الثابتة بالفعل على قدراتهم:«هل هي 
عالية با يكفي »> «هل ستبدو جيدة» ألن تزيد قدرة الناس في التركيز 
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عليها أكثر؟ ألن نقول لهم إن هذا هو ما نقدره فيهم» والأسوأ من ذلك أنه 
يمكننا قراءة قدرتهم الكامنة العميقة من خلال الاطلاع على أدائهم؟ أليس 
في هذا تعليمهم العقلية الثابتة؟ 

00 5 ع 
حفيد ريتشارد رودجرزء الرجل الذي كتب الموسيقا الكلاسيكية الشهيرة مثل 
«أوكلاهوم» واكاروسيل». 

تدافع أم جيتيل عن عبقرية ابنها. وكذلك يفعل الجميع وكا كتب في 
إحدى مقالات نيويورك تايمز«الموهبة موجودة وهى كبيرة». 
الرائع في البحث هو أنه يمكنك طرح هذه الأنواع من الأسئلة ثم الذهاب 
للحصول على الإجابات عنها. 

لذلك أجرينا دراسات مع مئات الطلاب» معظمهم من المراهقين في 
سن مبكرة. قدمنا أولاً لكل طالب مجموعة من عشر مسائل صعبة إلى حد ما 
من اختبار الذكاء غير اللفظي. لقد حققوا أداءً جيداً في الغالب عليهاء وعندما 
انتهواء امتد حناهم. لقد امتدحنا بعض الطللاب لقدرتهم. وقلنا لهم "<اواوء لقد 
أجبت ثاني إجابات صحيحة. هذه نتيجة جيدة حقاً. جب ,أن تكون ذكياً في 
هذ». لقد كانوا في موقع آدم غيتيل» نت موهوب للغاية. 

امتدحنا يلاب ر۲ عل جهودهم:<«واوء لقد حصلت على Die]‏ ماني 
إجابات صحيحة. هذه نتيجة جيدة حقاً. لا بد أنك عملت بجاك. فلم يُشعروا 
م 
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كلتا المجموعتين كانتا متساويتين تماما للبدء معها. ولكن بعد المديح» 
بدأتا في الاختلاف. ك| كنا نخشى» فإن مدح القدرة دفع الطلاب إلى العقلية 
الثابتة» وأظهروا جميع العلامات الدالة على العقلية,الثاتتة: وعندما منحناهم 
فرصة الاختيار رفضوا تحدي مواجهة مهمة جديدة صعبة يمكنهم عملياً 
التعلّم منها. لم يرغبوا في فعل أي شيء يمكن أن يكشف عيوبهم ويشكك 

عندما كان جيتيل في الثالثة عشرة من عمره» كان من المقرر أن يلعب 
دور البطولة في بث مباشر من دار الأوبرا في العاصمة وتصوير فيلم تلفزيوني 
«أماهل وزوار اللي[». لكنه تنحى جانبا وقال إن صوته مبحوح. 

صرّح فيا بعد:«لقد غششت نوعاً ما وقلت إن صوتي مبحوح» لأنني 
م أرغب في تحمل الضغط». 

في اللقابّل» عنّدمًا تمت الإشادة بالجهود التي بذها الطلاب» أراد تسعون 
بالمئة منهم المهمة الجديدة الصعبة التي يمكنهم التعلّم منها. 

ثم أعطينا الطلاب بعض المسائل الجديدة الصعبة» التي لم يستطيعوا 
لها بشكل جيد جداً. فاعتقد الأطفال القادرون الآن أنهم في باية المطاف 
ليسوا أذكياء. ظنوا أن النجاح يعني الذكاء وما هو أقل من النجاح» وهذا 
يعني أنهم يعانون نقصاً. 

ردد جويتل هذه العبارة:«في عائلتي نعتبر الجيد فاشلاء والجيد جداً 
أيضا فاشلاً. الشىء الوحيد الذي لا يعني الفشل هو أن تكون عظي». 

اعتقد الأطفال ببساطة أن الصعوبة تعني«بذل المزيد من الجهل». م 
برو الك عل ا کرو ن أنه تكس عل كرف 
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ماذا عن استمتاع الطلاب بالمسائل؟ 

بعد النجاح» أحب الجميع المسائل» ولكن بعد حل المسائل الصعبةه 
قال القللات القادراون )إن الأمر لم يعد منعاً. لنبيكون الأمرمتعاً اعتدما 
يكون هدفك هو الشهرة» وتصبح موهبتك الخاصة في خطر. 

إليكم آدم غيتل: 

ل لو كان بإمكاني الاستمتاع والاسترخاء وعدم تحمل مسؤولية 
تلك الإمكانات لأكون رجلاً عظل) . 

كما هو الخال مع الأطفال في دراستناء كان عبء الموهبة يقتل متعته. 

ل الطلاب الذين ة٣‏ ١ة‏ بجهودهم يحبون المسائل» وقال 
العديد منهم إن المسائل الصعبة كانت أكثر متعة. 

ثم نظرنا في أداء الطلاب. بعد تجربة الصعوبة» فقد انخفض آداء 
الطلاب الموهوبين» حتى عندما أعطيناهم المزيد من المسائل الأسهل. لقد 
فقدوا الإيوان بقدراتہم» وصار أداؤهم أسوأ ما كان عليه عندما بدؤوا. 

أظهر الأطفال الجهد الأكبر والأفضل. لقد استخدموا المسائل الصعبة 
لشحذ مهاراتهم» لذلك عندما عادوا إلى المهارات الأسهلء كانوا يتقدمون 
إلى الأمام. 

رای ما کان رعا م دا وء ف القول أن آقدرة 
المديح أدت إلى خفض معدل ذكاء الطلاب. أما ثناء الجهد فهو الذي رفعهم. 

لم يكن جيتيل معطاءً. كان مليئاً بالتشنجات القهرية والأضابع المشققة 
والنازفة. يقول أحد المذيعين:«اقضوا دقيقة واحدة معه - دقيقة واحدة فقط 
تكفي - لكي تكتشفوا فيه الرعب والاختلاجات». 
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عاتى جيل أيضاً مشاكل خطيزة ومتكررة تتعلق بالمخدراتث. ويذلة 
من رفع مستوى إمكانياته» ملأته«الهبة الفطري© بالخوف والشك. وبدلاً 
من بتحفيق موهبته» قضى هذا الملحن الرائع معظم حياته يبرت منهاء 

هناك أمر واحد يبعث على الأمل - فقد اعترف بأن لديه مسار حياته 
الخاص لتابعة ما يريدء لا يملي فيه الناس الآخرون عليه ما يريدون أو يعرضون 
فيه رؤيتهم حول موهبته. ذات ليلة كان يحلم بجدّه.«كنت أسير به إلى مصعد. 
فسا كث جيداً. فأجاب ب ديك صوتك الخاص بالا ا 


هل صدح هذا الصوت في النهاية؟ 

فاز جيتل عام ٠٠١5‏ بجائز توني عن«أضواء في بياز» وهي موسيقا 
رومانسية مكثفة. فهل عد الجائزة ثناء على موهبته آم على جهده؟ أرجو أن 
تكون على هذا الأخير. 

كان هناك اكتشاف آخر في دراستناء مذهلاً ومحبطاً في الوقت نفسه. 

قلنا لكل طالب:«كى| تعلمون» سوف نذهب إلى مدارس أخرىء ونراهن 
على أن الأطفال في تلك المدارس يرغبون في معرفة هذه المسائل». ثم أعطينا 
الطلاب ورقة لكتابة آفكارهم» لكننا تركنا أيضا مساحة هم لكتابة الدرجات 
التي حصلوا عليها بشأن هذه المسائل. 

هل تعتقد أن ما يقرب من ٠١‏ في المئة من الطلاب الذين تمت الإشادة 
بقدراتهم كذبوا بشأن علاماتهم؟ ودائاً في ذات المنحى. في العقلية الثابتة 
العيوب مخزية ولا سيا إذا كنت موهوباً - لذلك كذبوا. 

الأمر المقلق للغاية هو أننا أخذنا أطفالاً عاديين وجعلناهم كاذبين» 
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سار کد أن کیت عد ا ات الت كايا يدون طاذيا 
أ حت طبه الذي ايكذ ب عليه بشأن در جات اختبارات | الدراسةبالعهلية 
في الجامعة. 

من المفترض أن يعلمهم ما لا يعرفونه» لكنه لا يستطيع إخبارهم 

لذا فإن إخبار الأطفال م أذكياء في النهاية جعلهم يشعرون بأنهم 
أغبياء» ويتصرفون بشكل أكثر غباءً» لكنهم يدعون أنهم أكثر ذكاءً. لا أعتقد أن 
هذا هو ما نهدف إليه عندما نضع علامات إيجابية -«موهوب»»«موهوب». 
«رائع» - للطلاب. 
هذا هو الخطر. 

هذه رسالة من رجل قرأ بعضاً من أعمالي: 

عزيزتي الدكتورة دويك» 

لقد كان من المؤلم قراءة الفصل الخاص بك... حين تعرّفت نفسي من 
خلاله» في طفولتي كنت عضوا في جمعية الطفل الموهوب ول ينقطع مديحهم على 
ذكائي. والآن بعد عمر من عدم الارتقاء إلى مستوى طاقاتي (عمري ٤٩‏ عاماً). 
أتعلم كيفية تكييف نفسي على الوظيفة. وأيضاً أن أرى الفشل ليس كعلامة على 
الغباء بل على نقص في الخبرة وال مهارة. 

لقد ساعد الفصل الخاص بك في رؤية نفسى تحت ضوء جديد. 
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سيث أبرامز 

هذا هو خطر الملصقات الإيجابية. هناك بدائل» وسأعود إليها لاحقاً 
في الفصل الخاص بالآباء والمعلمين والمدربين: 

التصنيفات السلبية وكيفية عملها 

كنت مميزة جداً في الرياضيات في المدرسة الثانوية» فقد حصلت على 49 
سجلت هناك مع الطلاب الذكور في اختبار القوة الجوية للقدرة البصرية الجوية» 
وهذا هو السبب في أننى حصلت على كتيبات تجنيد من القوات الجوية لسنوات 
عديدة قادمة. 
النجاح في الؤياضيات»فرفض در جاتي» ولم أقترب من الرياضيات بعد ذلك. 

لقد اتفقت بالفعل مع السيد هيلمان» لكنني لم أعتقد أن ذلك ينطبق 
علي. لآن الفتيات الأخريات لم يستطعن التفوق في الرياضيات. وكان السيد 
هيلان يعتقد أن ذلك ينطبق عل أي استسلمت. 

يعلم الجميع أن التصنيفات السلبية سيئة» لذلك قد تعتقد أن هذه 
تكو 881 ##قتصالة. للأكنها لك كال للأشدهل! !| التي يعلمر ك ف 
تضر العلامات السلبية بالإنجاز. 

لا أخد يعرف عن غللآمات القدرة السلبية مث أعضاء:المجموعات 
النمطية. على سبيل المثال» يعرف الأمريكيون من أصل أفريقى أن الصورة 
النمطية لديهم أقل في الذكاء من البيض. وتعلم النساء أن الصور النمطية 
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سيئة في الرياضيات والعلوم مقارنة بالرجال. لكنني لست متأكدة حتى إنهم 
يعرفون مدى زخم هذه الصور النمطية. 

أظهر البحت الذي جرا كلود ستيل وجوشتؤا أرونسون أنه سحت ديد 
مربع للإشارة إلى العرق أو الجنس في الوثائق الرسمية يمكن أن يؤدي إلى 
الصورة النمطية في عقلك ويقلل من درجة الاختبار. 

أي شيء تقريباً يذكرك بأنك أسود أو أنثى قبل إجراء اختبار في الموضوع 
الد الترض أن تكون سينا ذا من درجة الاختبار كدر ا 

في كثير من دراساتهم» يكون السود متساوين مع البيض في أدائهم. 
والإناث متساويات مع الذكور» عنلما لا تتم إثارة أية صورة نمطية. ولكن فقط 
ضع عدداً أكبر من الذكور في الغرفة مع أنثى واحدة قبل اختبار الرياضيات» 
لكي تجد أن درجة الأنثى ستنخفض. 

السات هو: شما تنم إثارة الصور النمطيةء فإنها ستملا عقول الناس 
بأفكار تشتت الانتباه بمخاوف سرية حول تأكيد الصورة النمطية. عادة ما لا 
يكون الناس على دراية بذلك.» ولكن ليس لديم ما يكفي من القوة العقلية 
المتبقية لبذل قصارى جهدهم في الاختبار. 

هذا لا يحدث للجميع» ولكن. يحدث هذا بشكل رئيسي للأشخاص 
الذين هم من ذوي العقلية الثابتة. عندما يفكر الناس من حيث السمات 
الثابتة التي تصل إليها الصور النمطية تقول الصور النمطية السلبية:«دائ) 
أنت ومجموعتك الأدنى منزلة». وفقط الناس في العقلية الثابتة يتوافقون في 
صدى هذه الرسالة. لذافي العققلية الثابتة» يمكن أن تعبث كل من العلامات 
الإيجابية والسلبية بعقلك. 
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عضيف سل فإنك کی أن تس ذلك 

عندما يكون الأشخاص في عقلية التطور» فإن الصورة النمطية لا تعطل 
أداءهم. إن عقلية التطور تخرج الأسنان من الصورة النمطية وتجعل الناس أكثر 
قدرة على القتال. إنهم لا يؤمنون بالنقص الدائم. وإذا كانوا في الخلف. حسناء 

كا أن عقلية التطور تجعل الناس قادرين على أخذ ما يمكنهم وما يحتاجون 
إليه حتى من بيئة مهددة. 

طلبنا من الطلاب الأمريكيين من أصل أفريقى كتابة مقال من أجل 
تقديمه إلى مسابقة. وقيل هم إنه بعد الانتهاء سيقيم مقالاتهم إدوارد 
كالدويل الثالث» وهو أستاذ متميز ينتمى إلى عصبة جامعات ايفى أي أنه 

كانت تعليقات إدوارد كالدويل الثالث بالغة الأهمية» ولكنها كانت 
مفيدة أيضاً - وتفاوتت ردود فإ بشكل كبير. اعتبر أولئك الذين 
لديم عقلية ثابتة أنها تهديد أو إهانة أو هجوم عليهم. فرفضوا كالدويل 
وردود أفعاله. 

إليك ما يعتقده طالب لديه عقلية ثابتة:<إنه لئيم» إنه لا يمنح الدرجات 
بشكل صحيح. أو من الواضح أنه متحيز. لا يحبني». 

قال آخر:<إنه أحمق آخرق» ويبدو أنه كان يبحث عن أي شىء لتشويه 
سمعة عمل ». 
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وآخر» يحرف ردود الفعل باللوم:«إنه لا يفهم دقة نقاطي. اعتقد أنه 
كان غامضاً لأنه كان غير صبور عندما قرأها. إنه يكره الإبداع». 

لن يتعلم أي منهم أي شىء من ملاحظات إدوارد كالدويل. 

قد ينظر إليه الطلاب الذين لديهم عقلية التطور باعتباره ديناصوراًء 
لكنه ديناصور يمكنه تعليمهم شيئاً«قبل التقييم» كان يبدو متعجرفاً ومتزايداً. 
[وماذا عما بعد التقييم؟] يبدو أن كلمة«عدل» هي الكلمة الأولى التي تتبادر إلى 
الذهن وكأنها كلمة جديدة«التحدي». 

«لقد بدا وكأنه رجل متعجرف ومرعب وفوقی. [ما هى مشاعرك تجاه 
التقييم؟] كان التقييم صادقاً ومحدداً. وبهذا المعنى» يمكن أن يكون التقييم حافزاً 
لإنتاج عمل أفضل؟>. 

«يبدو أنه فخور لدرجة الغطرسة. [التقييم؟] كان ينتقد بشدة لكن 
تعليقاتكانت مفيدة وواضحة» ولكن. أشعر أنني سأتعلم الكثير.منه». 

سمحت عقلية التطور للطلاب الأمريكيين الأفارقة بتجنيد إدوارد 
كالدويل الثالث لتحقيق أهدافهم الخاصة. لقد جاؤوا إلى الجامعة للحصول 


هل أنتمي إلى هذا المكان؟ 

بص رقلهاالنظ» ن اختطاف قدرات الناس» تتسبب القوالب النمطية أيضاً 
في إلحاق الضرر باجعل الناس يشعرون آم لا ينتمون إلى الموضوع المثار. يسقط 
كثبر من أبناء الأقليات بعيداً خارج الجامعات ويتسرب كثير من النساء من 
الرياضيات والعلوم لأنبن لا يشعرن بأنهن مناسبات ها 
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لمعرفة كيف يحدث هذاء تابعنا سيدات جامعيات من خلال مادة التفاضل 
والتكامل. يحدث هذا غالباً عندما يقرر الطلاب ما إذا كانت الرياضيات» أو 
الوظائفت التي تنطوئ عل الرياضيات» مناسبة هم. 

خلال الفصل الدراسي» طلبنا من النساء الإبلاغ عن مشاعرهن حول 
الرياضيات وإحساسهن بالانتماء إلى الرياضيات. على سبيل المثال» عندما فكرن 
في الرياضيات» هل شعرن بأمبن أعضاء كاملات العضوية في مجتمع الرياضيات 
أم شعرن بأنبن من خارج هذا المجتمع؛ هل شعرن بالراحة أم شعرن بالقلق؟ 
هل شعرن بالرضا أو السوء بسبب مهاراتهن في الرياضيات؟ 

شعرت النساء ذوات العقلية التطورية (أولئك اللواتي اعتقدن أنه يمكن 
تحسين قدراتهن في الرياضيات) بشعور قوي ومستقر إلى حد ما بالانتماء. وكن 
قادرات على الحفاظ عل مواقفهن تلك حتى عندما اعتقدن أن هناك كثيراً من 
الصور النمطية السلبية التي تدور حوهن. 

وصفت إحدى الطالبات الآمر مبذه الطريقة:«في مادة الرياضيات» 
قيل للطالبات أنبن كن مخطئات عندما لم يكن خطئات (كنّ ني الواقع يفعلن 
الأشياء بطرق جديدة). كان الأمر سخيفاء وانعكس بشكل سي على المعلّم 
بعدم<رؤي» المنطق الجيد للطالبات. كان الأمر على ما يرام لأننا كنا نعمل 
في مجموعات وتمكنا من تقديم الدعم رتاق هع طالبات4 وناقشنا آفگارنا 
المثيرة للاهتمام فيم| بينن». 

كانت الصورة النمطية مزعجة بالنسبة لمن (كا يجب أن تكون)» لكنهن 
ما زلن يشعرن بالراحة مع أنفشهن والثقة في أنفسهن في إطار الرياضيات. 
أي يمكنهن القتال. 
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لكن النساء ذوات العقلية الثابتة» مع انتهاء الفصل الدراسي» شعرن 
بتقلص في الانتماء. وكلم)ا شعرن بوجود القوالب النمطية في فئتهن» زاد 
ارتياحهن للرياضيّات: قالت إحدى الطالبات إن إحساسها بالانتاء سقط 
لأن«الأستاذ لم يحترمني بتعليق». 

كان هذا تخميناً جيدأ«كل| قدمت إجابة صحيحة في المادة». كانت 
الصورة النمطية للقدرة المدخفضة قادرة على غزوهن - لتعريفهن -والتخلص 
من راحتهن وثقتهن. 

آنا لا أقول إنه خطؤهن بأي شكل من الأشكال. إن التحيز مشكلة 
مجتمعية عميقة الجذور ولا أريد أن آلوم ضحاياها. أنا أقول ببساطة إن عقلية 
التطور تساعد الناس على رؤية التحيز لما هو عليه - وجهة نظر شخص آخر 
تجاههم - ولمواجهتها بثقة وقدرات سليمة. 

الثقة في آراء الناس 

تعاني كثير من الإناث من مشكلة ليس فقط مع الصور النمطية» ولكن مع 
آراء الآخرين عنهن بشكل عام. تثق النساء بغيرهن كثيراً. 

ذات يوم» ذهبت إلى صيدلية في هاواي لشراء خيط تنظيف الأسنان 
ومزيل العرق» وبعد جلب أغراضىء ذهبت للانتظار في الطابور. كانت اهناك 
امرأتان أمامي في انتظار الدفع. ونظراً لأنني معتادة الاستفادة من الوقت فقد 
قررت في لحظة ما تجهيز المال اللازم ريثا يأتي دوري. لذلك تقدمت أمامهن, 
ووضعت أشيائي على طرف منضدة المحاسب وبدأت في ترتيب الفواتين التي 
كانت مبعثرة في حقيبتئ. الأمزّ الذي أثار هيجان المرأتين فشرحت لما أنه 
لا يمكنني بأي حال من الأحوال أن أدفع قبلها. لأنني فقط أستعد قبل وصول 
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دوري. اعتقدت أنه تم حل المشكلة» ولكن عندما غادرت المنجرء كانتا تنتظراني 
في الخارج. فاجأني صراخهم|:«أنت امرأة سيئة السلوك!» 

اعتقد زوجي» الي رأى كل شيء من البداية حتى التهايّة: أا تونتان. 
لكنهما أثرتا تأثيراً غريباً ومقلقاً عل وقد استغرقت وقتا طويلاً وصعباً 
للتخلص من حكمه) عل. 

تال هذا الضعف كثيراً 6 اء الأكثر قدرة» وعال ١‏ لاز. 
لماذ|؟ 

5 ا كن صغاراء غالباً ما ذا التمتيات مثاليات للغاية» 77 لاهن 
أن يخبرهن الجميع بذلك. إنهن يتصرفن بشكل جيد للغاية» وهن لطيفات 
جدا» ومساعدات جداء وسريعات النضج للغاية. تتعلم الفتيات الثقة من 
تند ال کا 

«جي» الجميع لُطيف جدا معي ؟ إذا انتقدوني» يجب أن يكون النقد 
صحيح». حتى الإناث في أفضل الجامعات في البلاد يقلن إن آراء الآخرين 
هي طريقة جيدة لمعرفة قدراتمن. 

بّخ الأولاد ويعاقبون باستمرار. عندما لاحظنا ذلك في الصفوف 
الدراسية في المدارس الابتدائية» رأينا أن الأولاد يتعرضون للانتقاد ثانية 
أضعاف أكثر من البنات بسبب السلوك. كا أن"الأولاد يلقبؤن بعضهم بعضا 
باستمرار بالقذر وبالغبي. 

وصمني صديق طفولة ذكر ذات مرة«قذر». كان على العشاء في 
منزلناء وبين! كنا نأكل» سقط بعض الطعام على بلوزتي. قال«هذا لآنك 
مثل هذا القذار». لقد صدمت. عندها أدركت أن أحداً لم يقل لي شيئاً كهذا 


-- 


من قبل. يقوها الذكور بعضهم لبعض طوال الوقت. قد لا يكون شيئاً 
لطيفاً أن تقوله» حتى على سبيل الدعابة» لكنه بالتأكيد يجعلهم يفكرون 
مر توك وقتاج البتدعرفعتقبيم الآخرين. 

حتى عندما تصل النساء إلى قمة النجاح» يمكن لمواقف الناس الآخرين 
أن تؤثر عليهن. 

تعد فرانسيس كونلي واحدة من أبرز جراحي الأعصاب في العالم. في 
الواقع» كانت أول امرأة يتم منحها فرصة في جراحة الأعصاب في كلية الطب 
الأمريكية. ومع ذلكء فإن التعليقات المهنية من الزملاء الذكور - حتى 
ا كانت تملؤها بالشك 0 الك. 

في أحد الأيام أثناء قيامها بإجراء عملية جراحية» ناداها رجل: يالاعس|». 
بولق ع ا لاقت ل 
خاصة هذا العسل الحيد با فيه الكفاية والموهوب با يكفي للقيام بهذه 
العملية؟» 

إن العقلية الثابتة» بالإضافة إلى القوالب النمطية» وثقة النساء في 
تقيبمات الناس لمن تجعلني أعتقد أنه يمكننا البدء في فهم سبب وجود فجوة 
بين الجنسين في الرياضيات والعلوم. هذه الفجوة الواضحة بشكل مؤلم في 
عالم التكنولوجيا العالية. 

كانت جولي لينش» وهي تقنية ناشئة» تكتب بالفعل كود الكمبيوتر عندما 
كانت في المدرسة الإعدادية: فقد كان والدها وشقيقاها يعملان في مجال 
التكنولوجياء فأحبت هذا المجال أيضاً. ثم انتقدها مدرس برمجة الكمبيوتر. بعد 
أن كتبت برنامج كمبيوتر يعمل بشكل جيدء لكنه لم يعجب بأحد الاختصارات 
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التي كتبتها فتبخر اهتمامها بالكومبيوتر تماماً. وبدلاً من التكنولوجياء ذهبت 
لدراسة الترفيه والعلاقات العامة. 

يجب أن تكون الرياضيات والعلوم أماكن أكثر ضيافة للنساء. وتحتاج 
النساء إلى كل عقلية التطور التي تمكنهن من الحصول عليها في أماكنهن 
الصحيحة في هذه المجالاات. 


دعونا نلق نظرة على الأوقات التي تسير فيها العملية بشكل صحيح. 

قدمت عائلة بو لجار ثلاثاً من أنجح لاعبات الشطرنج على الإطلاق. 

aS 

تقول سوزان» وهى واحدة من الثلاثة»«يعتقد والدي أن المواهب 
الفطرية لآ شىء وأنّ [النجاح] هو لتيجة العمل الشاق بنسبة 48 بالمئة. 
وأنا أتفق مع». 

تعتبر الابنة الصغرى» جوديت» أفضل لاعبة شطرنج على الإطلاق. 
ولم تكن صاحبة الموهبة الأعظم. تقول سوزان:«كانت جوديت في البداية 
بطق حد ا ولكنيا كانت عهيزية اة 

لدی أحد زملائى ابنتان مميزتان بهادة الرياضيات. إحداهما طالبة دراسات 
عليا في الرياضيات في إحدى أرقى الجامعات. والثانية كانت أول فتاة تصنف في 
المرتبة الأولى في البلاد في اختبار التخبة في الرياضيات» وكانت قد.فازت في 
مسابقة رياضيات على مستوى الدولة» وهي الآن تتخصص في علم الأعصاب 
في إحدى الجامعات الكبرى. 
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ما سرهما؟ هل ينتقل هذا السر في الجينات؟ أعتقد أنه انتقل عبر العقلية. 
إنها أعظم عائلة ذات عقلية تطورية رأيتها على الإطلاق. 

في الواقع» لقد طبق والدهما عقلية التطور على كل شيء. لن أنسى أبد 
حادثة معه جرت قبل بضع سنوات. كنت عزباء في ذلك الوقت» وسألني ما 
ا لعثور على شريك 0:5" لآ بدا مذعوراً تماماً عند ل له 
لبس حطة. فقال:«لا د 09 تنج أعالك نفا ”ا 

«لماذا بدا الأمر مختلفاً» كان من غير المعقول أن يكون لديك هدف 
ولا تتخذ أية خطوات لتحقيقه. 


باختصار؛ إن عقلية التطور تتيح للناس (حتى أولئك الذين هم أهداف 
لأحكام الناس السلبية) استخدام عقوهم وتنميتها بالكامل. رؤوسهم ليست 
مليئة بالأفكار المقيدة» E‏ الشعور المش بالانتاء أو الاعتقاد بأنه يمكن 
للأشخاصالاآخرين أن يعرفوهم على حقيقتهم. 
طور عقليتك 
« فكر ببطلك. هل تعتقد أن هذا البطل هو شخص ذو قدرات استثنائية 
حقق ما يصبو إليه بجهد قليل؟ اذهب الآن واكتشف الحقيقة. اكتشف 
الجهد الهائل الذي بذله من أجل تحقيق أمنياته - بعد ذلك يحق لك أن 
تطلق العنان لإعجابك به. 
٠‏ فكرتعدد المرات التى تفوق فيها الآخرون عليك» وكنت تفترض أنك 
أكثر ذكاءً أو موهبة منهم» ضع في اعتبارك الآن فكرة أنهم استخدموا 
إستراتيجيات أفضل فقطء وعلموا أنفسهم أكثرء ومارسوا الخبرة أكثر 
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منك» وشقوا طريقهم من خلال العديد من العقبات. وأنه يمكنك 
القيام بكل بذلك أيضاًء إذا كنت ترغب في ذلك. 

ه هل هناك مواقف كنت فيها غبياً - تشتت فيها ذكاؤك؟ في المرة القادمة 
التي تكون فيها في واحد من تلك المواقف» انغمسٌ في عقلية التطور - 
فكر في التعلّم والتحسين وليس الجكم المتسرع على الأمور. وأعد ربط 
شتات ذكائك مرة أخرى. 

ه هل تطلق الآلقاب على أطفالك؟ هذا هو الفنان وذاك هو العالم. في المرة 
القادمة» تذكر أنك لا تساعدهم على الرغم من أنك قد تمدحهم. تذكر 
دراستنا إذ إن الثناء على قدرة الأطفال أثر على درجات ذكائهم. ابحث 
عن طريقة عقلية التطور لتكملها. 

ه يتتمي أكثر من نصف مجتمعنا إلى المجموعة المنمطة سلبياً. أولاً لديك 
كل النساء ثم لديك كل المجموعات الأخرى التي لا يفترض أن تكون 
جيدة في شيء أو آخر. امنحهم هدية«عقلية التطوي. اخلق بيئة تعلّم 
عقلية التطور للبالغين والأطفال في حياتك» ولا سيا أولئك الذين هم 
أهداف للصور النمطية السليية. حتى إذا تلقوا ألقاباً سلبية: فسيعرفون 
كيف يتص رفون ويظلون مسؤولين عن تعلمه. 
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القصل الراب 


الرياضة وعقلية البطل 


في الرياضةء يؤمن الجميع بالموهبةء حتى - أو بشكل خاص - الخبراء. 

في الواقع» الرياضي«بالفطرة» هو ما يطلق عليه الناس: شخص يبدو كأنه 
رياضي أو يتحرك مثل الرياضي» أو هو رياضي» وكل ذلك دون محاولة أن يكون 
رياضياً حقيقياً. من الرائع الاعتقاد في الموهبة الطبيعية بأن كثيراً من المستكشفين 
والمدربين يبحثون فقط عن هؤلاء«الذين يبدون بالشكل رياضيين بطبيعته» 
وسوف تتنافس الفرق الرياضية بعضها مع بعض لدفع مبالغ باهظة لتجنيدهم. 

كان بلي بین رياضياً<«بالفطر6» فوافق الجميع على أنه بيب روث القادم. 
لكن بيلي بين يفتقر إلى شيء واحد. هو«عقلية البطل». 

كا أخبرنا مايكل لويس في مونيبول» في الوقت الذي كان فيه بين 
طالباً في السنة الثانية في المدرسة الثانوية» كان أعلى هداف في فريق كرة السلة» 
ووسط في فريق كرة القدم» وصاحب أفضل الضربات في فريق البيسبول» وهو 
صاحب 500 ضربة في واحدة من أصعب البطولات في البلاد. إذن كانت 
موهبته حقيقية بم فيه الكفاية. 

ولكن في اللحظة التي سارت فيها الأمور على نحو خاطئ» بدأ يبحث 
بين عن شيء يكسره.<لم يكن مجرد أنه لا يريد أن يفشلء بل بدا کا أنه لا يعرف 


-۱۲۹- 


عندما انتقل في البيسبول من الدوريات الصغيرة إلى النوادي الكبيرة» 
ازذادت الأمور ضوءاء فأصبتحت كل ضربة كابوسا حفيقياً له وفرضة 
أخراق لاذلا ومع كلق رضربة فاشلة» كان يتقطع: كا قال أا الكشافة: 
«أصبح بيبل یری آنه يجب عليه آلا عر أبداً من باب بيته. 

هل يبدو الأمر مألوفا؟ هل حاول إصلاح مشاكله بطرق بتاءة؟ لا 
بالطبع لاء لأنبا قصة العقلية الثابتة. إذ تعتقد أن الموهبة الطبيعية الفطرية يجب ألا 
تحتاج إلى أي جهد. لأن الجهد برآي ذوي العقلية الثابتة هو حاجة تقتصر على 
من هم أقل موهبة» أما الموهبة الطبيعية فلا تتطلب المساعدة. 

إنه اعتراف بالضعف. باختصارء إن الإنسان«المميز بالفطرة» يحلل 
عيوبه ولا يدربها ولا يبتعد عن تمارستها. إن فكرة وجود قصور لديه هي نفسها 
موضوع مرعب بحد ذاته. وبا أنه مشبع بعقلية ثابتة فهو محاصر. محاصر 

لم يتعاف بين اللاعب من عقليته الثابتة» لكن بين المدير التنفيذي الناجح 
في الدوري الرئيسي فعل ذلك. فكيف حدث هذا؟ 

كان هناك لاعب آخر عاش ولعب جنباً إلى جنب مع بين في دوريات 
الناشئين وني النوادي الكبرى يدعى ليني ديكستراء لم يكن لدی ديكسترا سوى 
حتى جزء من موهبة بين الجسدية أو«قدرته الطبيعي»» لكن بين نظر إليه بنوع 
من الرهبة. وقد روى بين ذلك فيا بعد وقال: « م يكن لديه مفهوم الفشل 
بعكسي تمام6. يتابع بين:«بدأت أحس ما هو لاعب البيسبول وكنت أرى أنه 
لا يشبهني. لقد كان هو هو ليني». 


ا 


وبين| كان بين يشاهد صديقه ليني ويستمع إليه ويفكر فيه» بدا له الأمر أن 
عقلية ليني كانت أكثر أهمية من موهبته بحد ذاتها. ولم يمض وقت طويل بعد 
ىد عات ~Î‏ و نس كناف 
والإدارة» توصل بين إلى الاعتقاد بأن تسجيل الأهداف - نقطة البيسبول 
بأكملها - كان يتعلق بعملية التسجيل أكثر بكثير من موهبة اللاعب. وهكذا 
مسلحاً بهذه الرؤىء قاد بينء كمدير عام لأوكلاند لألعاب القوى لعام ۲٠٠۲‏ 
فريقه إلى موسم حاز فيه ٠٠١‏ انتصارات - وفاز ببطولة القسم» وكاد يحطم 
الرقم القياسي في الدوري الأمريكي لتحقيقه عدداً من الانتصارات المتتالية. 
ثم حصل الفريق على ثاني أدنى أخطاء في البيسبول! لم يشتروا المواهب» بل 
اشذاا اليتق 


فكرة الفطرة 

الآن أنت تراه الآن أنت لا شىء تراه. 

الهبة المادية ليست مثل الحبة الفكرية. إنها مرئية. ها حجم وبنية وخفة 
وحركة وكل هذه الحالات مرئي[. #المارسة والتدريب مرئيان أيضاً 
ويؤديان إلى نتائج واضحة. قد تعتقد أن هذا سيبدد أسطورة الفطرة الطبيعية. 
يمكنك أن ترى ماغي بوغوسي يلعب كرة السلة في مساحة خمسة في ثلاثة أقدام, 
ولاعب الوسط الصغير دوغ فلوتي الذي لعب في نادي نيو انجلاند باتريوتس 
الذراع الواحذة الذي وصل إلى الدوريات الرئيسية. وبن هوغان» أحد أعظم 
العداء العظيم» الذي اض بحروق شديدة وتلف في الساقين. ولاري بيرد 
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وافتقاره للسرعة. ويمكنك أن ترى فتاة صغيرة أو معدمة أو«معوّقة» وكل 
هؤلاء فعلوا ما لم يفعله غيرهم» والعينات الشبيهة بالإله التي لا تفعل تفعلها. 
ألا يجت أن يعق ل الناتن من هذا عن شيء ما؟ 

اعتمد خبراء الملاكمة على القياسات الفيزيائية» المس|« حكايات الشريط». 
للتعرف على مصادر الموهبة الفطرية الطبيعية للملاكم الواعد. تضمنت هذه 
القياسات حجم قبضة المقاتل وامتدادهاء واتساع الصدر والوزن. 

فشل محمد علي كلاي ني هذه القياسات. فاعتبروه لا يملك صفات 
الملاكم بالفطرة» أي ليس ملاك بطبيعته. كانت لديه سرعة كبيرة لكنه لا 
يمتلك بنية مقاتل كبير» وليس لديه القوة الضرورية؛ ولم تكن لديه تلك 
التحركات الكلاسيكية. رفي رالواقع» كان يلاكم شك خاطى. م يمنع اللكات 
بذراعيه ومرفقيه» بل كان يلاكم مثل أي هاوء حتى إنه 0 شرف 
ويسحب جذعه للخلف لتفادي تأثير اللكات القادمة» وهذا ما جعل خوسيه 
توريس يصفه بالعبارات العالية:«إن محمد على كادي ,تشب هرجلا وجل رإنفسه 
بين قضبان سكة الحديد» فهو يحاول تجنب الاصطدام بقطار قادم ليس عن 
طريق الانتقال إلى أحد الجانبين أو إلى الجانب الآخر من المسار» ولكن من 
خلال الحري نحو الخلف». 

أما خصم محمد علي كلاي سوني ليستون. فاعتبر ملاك) بالفطرة الظبيعية. 
وذلك لامتلاكه كل القياسات المطلوبة مثل الحجم والقوة والخبرة» فكان 
تقييم قوته«اقوة أسطورية>. وبات بالنسبة للجميع أنه من غير المتصور أو 
المعقول أبداً أن يتمكن محمد علي من هزيمة اسو ليستون. وجرت المباراة 
بينهما واعتبرت مباراة مضحكة للغاية لدرجة أن المدرجات كانت نصف 
تمتلئة فقط. 
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ولكن بصرف النظر عن سرعته» كان تألق علي یکمن في فكره وني دماغه 
وليس في قوّة عضلاته. فقام بتكبير حجم خصمه نفسياً وذهب إلى جواره 
العقق: وال يَقتضين الأمرعن_دراسته لأسلوب قتال خصمه ليسعون فحسب» بل 
راقب عن كثب نوعية شخصية ليستون خارج الحلبة أيضاً. وفي تصريح لمحمد 
علي عن خصمه القادم سوني ليستون قال:«لقد قرأت كل ما أستطيع قراءته عن 
الوسط الذي جرت فيه مبارياته. تحدثت مع أناس كانوا حوله أو تحدثوا معه. 
كنت أرقد في الفراش بعد انتهاء جمع كل الأشياء التي تخصه معاً وأفكر فيهاء 
وأحاول الحصول على صورة لكيفية عمل عقل». 

ثم قام محمد علي بتحويل كل ما درسه عن خصمه إلى درس ضده في 
الحلبة. 

لماذا كان محمد على كلاي يظهر«كالمجنو0» قبل كل قتال؟ 

لآند» كا يقول توريس» كان يعلم أن الضربة القاضية هي تلك التي 
لا يراها أحد وهى قادمة. فا كمد علخ گات عل ليستون أن يصدق أننى 
مجنون. وأنني قادر على فعل أي شيء. لذلك ۾ يستطع أن يرى مني شيا 
على الإطلاق باستثناء الفمء وهذا كل ما أردت أن يراه» 

تطفو مثل الفراشة» وتلدغ مثل النحلة في وقت لا تستطيع يداك ضرب 

كان فوز محمد علي كلاي على ليستون هو تاريخ بحد ذاته في مسيرة 
الملاكمة كلها صرح مدير ملاكمة مشهور برأيه حول محمد على قائلاً:«كان 
محمد على كلاي مفارقة بحد ذاته. .فقد أدى على ال حلبة أداء جسدياً خاطتاً تماما 
ومع ذلك» كان دماغه طيلة المباراة 2 حالة عمل مثالية.«وتابع بابتسامة عريضة 
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مكتوبة على وجهه:«لقد أظهر لنا جميعاًء أن جميع الانتصارات تأتي من هن 
وضرب جبهته بإصبعه السبابة. ثم رفع قبضتيه قائلاً«ليس من هنه. 

لم يغير هذا رأي التاسن بشأن الموقف المادي. لاء نحن نلقي نظرة على 
علي الآن» بعد فوات الآوان» ونرى جثة ملاكم عظيم. كان من الخطير أن 
عقله كان حاداً للغاية» وقام بتأليف قصائد مسلية» لكننا ما زلنا نعتقد أن 
عظمته كانت في جسده. ولا نفهم كيف فشل الخبراء في رؤية هذه العظمة 


aL 


مايكل جوردن 

لم يكن مايكل جوردان رياضياً بالفطرة أيضاً. ورب الرياضي الأصعب في 
تاريخ الرياضة. ومن المعروف جيداً أن مايكل جوردان فصل من فريق المدرسة 
الثانوية - نحن نضحك عل المدرب الذي فصله. حتى إن الجامعة التي أراد 
اللعب لصا خها (ولاية كارولينا الشمالية) رفضت انض امه إليها. 

ا 

كان بإمكان أول فريقي سلة 84 الطلب منه واختياره ليكون في 
صفوفها لكنهم لم يختاراه أيضاً. يا له من خطأ فظيع! لأننا نعلم الآن أنه كان 
أعظم لاعب كرة سلة على الإطلاق» ونعتقد أنه كان من المفترض أن يكون 
واضحاً لهم منذ البداية. عندما ننظر إليه نرى مايكل جوردان. ولكن في تلك 
المرحلة كان مايكل جوردان وحيداء وعندما تم فصل جوردان من فريق 
الجامعة» شعر بالدمار. تقول والدته: «أخيرته أن يعود ويؤدب نفس». هل 
أصغى الصبي إلى كلام والدته: نعم» لقد كان يغادر المنزل كل صباح في تمام 
الساعة السادسة للذهاب للتدريب قبل موعد الدراسة في الجامعة. 
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في جامعة نورث كاروليناء عمل باستمرار على نقاط ضعفه - في 
الدفاع وتمرير الكرة وتسديدها. فوجئ المدرب باستعداده للعمل بجدية 
أكثرومتق وأ «شحخصر«واخر..وذات مرة» بعد أن خسو الغرايى اللجاراة لاخر ة 
في الموسم» ذهب جوردان ومارس تسديداته لساعات يومياً. استعداداً لمباريات 
العام المقبل. حتى في ذروة نجاحه وشهرته - بعد أن جعل نفسه عبقرياً 
ر اللت تدريباته الشاقة آ ا ر صفه ساعد مدرب لابق 
جون باخ بأنه«عبقري يريد باستمرار ترقية عبقريتة». 

بالنسبة لجوردان» ينبع النجاح من العقل.<إن الصلابة العقلية والقلب هما 
أقوى بكثير من بعض المزايا الجسدية التي قد تكون لديك. لطا ما قلت ذلك 
وكنلك أؤى جلاف ووات لکن ۔ الا رین لآ بنعلرنءذناكحويظوون إل مايكل 
جوردان ويرون الكمال المادي أنه السبب الوحيد الذي أدى إلى عظمته. 

بيبي روث 

ماذا عن بيب روث؟ الآن» من الواضح أنه لم يكن مستودعاً من کال 
الأجسام البشري. لقد كان رجلا ذا شهية شهيرة ومعدة ضخمة منتفخة 
وبارزة من بزة اليانكي. 

واوء آلا يجعله ذلك أكثر طبيعية؟ ألم يكن مجرد سكير طوال الليل ثم 
ذلك النوع المكب على طاولة الطعام في الصباح التالي وقد يارس بعض 
اللكات خارج المنزل في بعض الأحيان؟ 

لم يكن يبي طبيعياً أيضاًء في بداية حياته المهنية» لم يكن بيب روث رامياً في 
أي فريق بيسبول من قبل» لكنه امتلك القوة» القوة التي جاءت من التزامه الكامل 
في كل مرة يتأرجح فيها. عندما يلعب» تظهر روعته» لكنه كان متقلباً للغاية. 


- ١8ه‎ 


صحيح أنه يستهلك كميات هائلة من الخمور وكميات غير مسبوقة 
من الطعام. وبعد وجبة ضخمة» يرحب بتناول فطيرة حلوى كاملة أو عدة 
فطائز مخلاة» إلكته يتستطيع_أيضاً أن يضبط نفسه عندما تج عليه الأمر. 
خلال العديد من فصول الشتاء كان يتدرب خارج الموسم طوال اليوم في 
صالة الألعاب الرياضية ليصبح أكثر لياقة. في الواقع» بعد موسم 21976 
عندما بدا وكأنه تم غسله» التزم بالفعل بالحصول على الشكل اللائق» وقد 
بمتوسط ۰ في العام و155١‏ جرياً. 


يقول روبرت كريمرء كاتب سيرة حياته:«وضعت روث على أفضل 
عرض للرمي المستمر الذي شهدته البيسبول على الإطلاق... من رماد عام 
05 ارتفع بيبي روث مثل صاروخ>. من خلال انضباطه. ىا أحب أن 
يتمرن. في الواقع» حيّنا انضم إلى فريق بوسطن ريد سوکس» واستاء منه 
المحاربون القدامى لرغبته في التدرب على تمرين الضرب كل يوم. لم يكن مجرد 
مبع 61 ا ا ا 

ذات مرة» في وقت لاحق من حياته المهنية» تم تأديبه وحظره من المباراة. 
كان هذا مرة واحدة ومع ذلك لم يسمحوا له بالتدرب» وهذامۇ لم حقا. 

تحدث تاي كوب بأن وضع روث كرام ساعده على تطوير ضربته. لماذا 
يسأهد الرمهاني التنقرب؟ قال كوب5«لأنه جرب التسديا».«لا أحد تم 
كثيراً إذا ضرت الرامي أو بدا شيعا في المضربء لذا يمكن لروث أن يأخذ هذا 
الاحتمال الكبير. إذا فاته ذلك» فلا بهم مع مرور الوقت» فقد تعلم المزيد 
والمزيد عن كيفية التتحكم في تلك الأرجوحة الكبيرة وضرب الكرة با مضرب. 
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وبحلول الوقت الذي أصبح فيه لاعباً بدوام كامل» كان مستعداً في كل لحظ». 
ومع ذلكء فإننا تتمسك سريعاً بها يسميه ستيفن جاي جولد.«وجهة النظر 
الشائعةببأن لاعت كرزةبالقدم هم من لحم الكتف»رويعرضون بشكلن فط ري 
وبدون عناء المواهب التي توفرها هم الفطرة». 


المرآة الأسرع على وجه الأرض 

ماذا عن ويلا رودولف» ادر للد ہا ينبا أسرع امرأة على وجه 
الأرض بعد فوزها بثلاث ميداليات ذهبية للسباقات والتتابع في أولمبياد 
روما ٠5؟‏ 

كانت بعيدة كل البعدعن كونها شابة. جرد طفلة ناضجة» رقمها عشرون 
بين اثنين وعشرين طفلاً ولدوا لوالديها» وطفل مريض ومقعد. في سن الرابعةت 
كادت توت تقريباءبشبب صراع طويل مع الالتهاب الرئوي المزدوج» والحمى 
القرمزية» وشلل الأطفال! وهي التي ظهرت مع ساق يسرى مشلولة في الغالب. 
أعطى الأطباء لها القليل من الأمل في استخدامها مرة أخرى. لكنها ولمدة ثاني 
سنوات» تابعت بقوة العلاج الطبيعي» حتى إنها في سن الثانية عشرة» تخلت عن 
عكازها وبدأت في المثبى بشكل طبيعي. 

إذا ۾ يكن هذا درساً يمكن تطوير المهارات البدنية فيه فا هو إذن؟ 
ذهبت على الفور وطبقت هذا الدرس على كرة السلة والجري» على الرغم 
من آنا خسرت یکل اق بد جل ولیه في أول لقاءااسمريفا: 

بعد مسيرتبها الملتهلة»"قالت: «أريلاا فقط أن يذكرنى الناسق كسيدة 
مجتهدة». 
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ماذا عن جاكي جوينر كيرسيء التي لقبت بأعظم لاعبة قوی ني كل 

العصور؟ 

بين عامي ۱۹۸١‏ وبداية عام ١۱۹۹ء‏ فازت في كل منافسة سباعية 
شاركت فيها. ما هو السباعي بالضبط؟ إنه حدث مرهق لمدة يومين يتكون 
من سبعة أجزاء ويتكون من سباق ٠٠١‏ متر حواجزء والقفز العالي» ورمي 
الرمح» وسباق ٠٠١‏ متر» والقفز الطويل» ورمي الكرة الحديدية» وسباق 
٠‏ متر. لا عجب في أن يتم تسمية الفائز كأفضل رياضي في العالم. ات 
مسيربا وحصلت جوني كيرسي على أعلى ست درجات في تاريخ الرياضة 
وحققت أرقاماً قياسية عالمية» وفازت ببطولتين عالميتين بالإضافة إلى ميداليتين 
ذهبيتين أولمبيتين ( ست إذا احتسبناها في أحداث أخرى): 

هل كانت تملك هذه الطبيعة بالفطرة؟ هل كانت لديها موهبة؟ نعم. 
ولكن حينما بدأت السباق» انتهت في المركز الأخير بعد وقت قصير من 
الانطلاق. وكلما عملت لفترة أطول» زادت سرعتها أكثر» لكنها لم تفز بأي 
م ال ما الذي 0 

تقول بصراحة لشرح سبب نجاحها: 

«قد يعزو بعضهم تحولي إلى قوانين الوراثة» أما أنا فأعتقد أن الفوز هو 
مكافآتي على كل ساعات الجري تلك على الطرقات» وأرصفة الحي وممرات 
المدرسة». وتابعت وهي تشارك سر نجاحها المستمر:«هناك شيء يتعلق برؤية 
نفسي تنحسن وهذا ما يحفزني ويثيرني. هذه هي الحال الآنء بعد ست ميداليات 
أولمبية وخمسة أرقام قياسية عالمية. هذه هي الطريقة التي كنت فيها في فتاة 
بدأت للتو في الدخول في لقاءات السباق». 
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مصابة بنوبة ربو وإصابة شديدة في أوتار الركبة. 
لم تكن المواهب الفطرية تأخذ مجراها. إنها العقلية التي تحدثت. 


يجب ألا يحناج أصحاب الفطرة إلى أي جهد 

هل تعلم بوجود اعتقاد راسخ يقول إنه يجب ألا تتدرب جسدياً إذا 
أرداة فيل الحجولف» وأنك إذاا 07 آلوتك الجسدية ستفق ةل ؟ 
واستمر هذا الاعتقاد سائداً حتى جاء تايير وودز مع أنظمة التمرين وعادات 
المارسة الشديدة» وفاز في كل بطولة نافس فيها. 

في بعض الثقافات» يلاقي الرفض الحاد جميع الأشخاص الذين يحاولون 
تجاوز مواهبهم الفطرية من خلال التدريب. لأنه حسب منطقهم من المفترض 
أن تقبل مكانك في الحياة. هذه الثقافات كانت ستكره موري ويلز. الذي لعب 
السسوليمتلهفاً فى النمسينيات والستينيات من القرن.الماضى وكان يحم بأن 
يكون بطلاً كبيراً. كانت مشكلته أن ضربه لم يكن جيداً بها فيه الكفاية» لذلك 
عندما وقع عليه الساسرة» أرسلوه إلى الدوريات الصغيرة. وقد أعلن 
لأصدقائه بفخرء«في غضون عامين» سأكون في بروكلين ألعب مع جاكي 
روبنسور». وكان على خطأ. وعلن الرغم من تنبئه المتفائل وممارسته اليومية 
القاسية» فقد قضى في الدوريات الصغيرة لمدة ثاني سنوات ونصف. في 
منتصف السئة الثامنة اقترح عليه مدير الفريق أن يكون الضارب في الفريق 
قائلاً لويلز: «أنت في حالة ركود لمدة سبع سنوات ونصفء ليس لديك ما 
تخسرة». بعد ذلك بوقت قصير» عندما كسرت إصبع قدم الضارب دوجرء تم 
استدعاء ويلز. وجاءت فرصته. 
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كانت ضرباته لا تزال غير جيدة بم فيه الكفاية. لكنه لم يكن مستعداً 
للاستسلام» فذهب إلى مدرب القاعدة الأولى وطلب منه المساعدة؛ وعملا معاً 
عدةرستاعات كل يؤّم#زيادة على تدريباته العادية. ومع ذلك لم يتقدم كثيراً في 
ضرب كرة البيسبول. فيئس وأراد الإقلاع عن متابعة التدريب» لكن مدرب 
القاعدة الأولى رفض تركه. الآن بعد أن تم وضع الميكانزيم في مكانه» كان 
على ويلز العمل من ذهنه. 

مرب -وبسرعته الك لس القواعد. درس ر ال ماة 
والملتقطين المنافسين» واكتشف أفضل لحظات للمس القاعدة. فطور الانطلاق 
المفاجئ وقوّى الانحراف الفعال. وبدأ في تشتيت الرماة» وإلقاء الماسكينء 
وإثارة المشجعين. وأخيراً ذهب ويلز لكسر الرقم القياسي (1:0066) في القواعد 
الملموسة» وهو رقم قياسي لم يسبق له مثيل لمدة سبعة وأربعين عاماً في ذلك 
الموسمء فانتخب كأفضل لاعب في الدوري الوطني. 


الذكاء الرياضي 

قد تعتقد أنه في عالم الرياضة يجب أن ترى العلاقة بين المارسة وتطوير 
الأداء - وبين العقل والأداء - والتوقف عن الإكثار من المواهب البدنية الفطرية. 
لكن"يبدو الأمر کا لوأتهم يرفضضون أن يروا شيئاً لابيعجبهم. ربا لأنه. كا 
يقترح مالكولم جلادويل» يفضل الناس البة الطبيعية على القدرة المكتسبة. 
ويجادل قائلا بقدر ما تتحدث ثقافتنا عن الجهد الفردي وتحسين الذات» فنحن 
في الأعاق نقدس الفطرة. نود أن نفكر في أبطالنا محبوبينا (معبودينا) كأبطال 
خارقين ولدوا ختلفين عنا. لا نخب أن نفكر فيهم كأشخاص عاديين نسبياً 
جعلوا أنفسهم غير عاديين. للا؟ بالنسبة لي هذا أكثر إثارة للدهشة. 
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خی عيدما برغب اراد ف الفعرف عل دون الفقل» ترون في 
الإصرار على أنه فطري بالكامل! لقد أذهلني هذا حقاً عندما جئت إلى مقال 
حوك مناززشان فولاك» الظهير العظيم لفريق سانت لوين رامن لكرة الققدم. 
أصبح فولك للتو أول لاعب يحصل على ألفي اندفاع واستلام ساحات 
مجمعة في أربعة مواسم متتالية. 

كا تحدث المقال الذي كتب عشية بطولة سوبر بول لعام ۲٠٠۲ء‏ عن 
مهارة فولك الغريبة في معرفة مكان كل لاعب في الملعب» حتى في حالة 
الفوضى الدائرية التي يعانيها اثنان وعشرون لاعباً يركضون ويسقطون. إنه 
لا يعرف أين هم فقطء ولكنه يعرف أيضاً ماذا يفعلون» وما الذي سيفعلونه. 
ووفقاً لزملائه» فهو ل يتلق أي مخالفة على الإطلاق. 

أمر لا يصدق. كيف يفعل ذلك؟ 

كا يقول فوالك» لقد أمضى سنوات وسنوات في مشاهدة كرة القدم 
الأمريكية. حتى في المدرسة الثانوية حصل على وظيفة بائع في الملاعب» 
وكان يكره هذا العملء لأنه كان يفضل متابعة كرة القدم للمحترفين. أثناء 
مشاهدته» كان يسأل دائياً السؤال لماذا ؟:«لماذا ندير هذه المسرحية »>« لاذا 
هاجم هذه الطريقة؟> «لاذا يفعلون هذا » «لاذا يفعلون ذلك © يقول 
فولك:«هذا السؤال جعلني منخرطاً بشكل أسنامي في كرة القدم بطريقة 
أكلا عمقك 

5خ ١‏ اكع 2115 الا ليدوم كه و التو نورق 
عمل اللعبة. من الواضح أن فولك نفسه يرى أن مهاراته هي نتاج فضوله 
ودراسته اللا محدودين. 
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كيف يرى اللاعبون والمدربون ذلك؟ يرونه باعتباره هبة طبعاً! يقول 
أحد زملائه المخضرمين:«مارشال حاصل على أعلى معدل ذكاء كرة قدم 
من أي لاعت لعبت معه على الإطلاق». يص ف زملاؤةالآخرون في الفزيق 
قدرته على التعرف على المحاذاة الدفاعية على أنها«هب©». وفي خوف من 
مجموعة مهاراته» أوضح أحد المدربين:«يتطلب الأمر ذكاءً فطرياً في كرة 


«الشخصية» 
ولكن آلا يوجد بعض الفطريين والرياضيين الذين يبدو منذ البداية 
أخبو«يملكوم» حقا؟ 


نعم» وکا هي ال حال بالنسبة لبيلي بين وجون ماکنرو» فقد تكون هذه 
لعنة في بعض الأحيان. مع كل الثناء على موهبته| ومع قلة حاجتها للعمل 
أو لتطويرنفسيه)ء يقعان بسهولة أكبر في العقلية الثابتة. يقول بروس جينر» 
الحاصل على الميدالية الذهبية الأولمبية عام ۱۹۷١‏ في العشاري.<«لو لم أكن 
مصاباً بعسر القراءة» ربا لم أكن لأفوز بالألعاب». 

لو كنت قارتاً أفضلء لكان ذلك سيأتي بسهولة أكبر» ولكانت الرياضة 
ستأي.يسهولة... وم أكن لأدركقط أن الطريقة التي ستمضي بها في حياتك هي 
العمل الشاق.«فالموهوبون بالفطرة» الذين تخلصوا من تفوقهم» لا يتعلمون 
كيفية العمل بجد أو كيفية التعامل مع الانتكاسات». 

هذه قصة بيدرو مارتينيزء الرامي الرائع مع بوسطن ريد سوكس» 
الذي دمر نفسه بنفسه عندما كانوا في أمس الحاجة إليه. لكنها أيضا قصة 
أكر» قصة عن الشخصية. 


-- 


كانت مجموعة من الكتاب الصحفيين الرياضيين من نيويورك تايمز 
وبوسطن جلوب على متن طيران الخطوط الجوية دلتا إلى بوسطن. وتم 
الأمزاكجاايج القن تو جهو ارإلى اللعبة الثالثة من سلسلة النتضفتياتفياللاؤاري 
الأمريكي لعام ۲۰۰۳ بين نيويورك/#انكيز وبوسطن ريد سوکس. وركزوا 
في حديثهم على الشخصية» واتفق كتاب بوسطن على مضض جميعاً على أن 
اليانكيز يمتلكون التميز الشخصي بقوة. 

من بين أمور أخرىء تذكر الصحفيون الرياضيون ما فعله اليانكيز 
لنيويورك قبل عامين. كان ذلك في أكتوبر ۲۰۰۱» وكان سكان نيويورك قد 
عاشوا للتو بعد الحادي عشر من سبتمبر أيلول. لقد كنت هناك وكنا محطمين» 
وبحاجة إلى بعض الأمل. احتاجت المدينة إلى اليانكيز للذهاب إلى بطولة 
العالم. لكن اليانكيز عاشوا خلال هذه الأحداث أيضاًء وقد أصيبوا وتعبوا. 
وبدا أنه لإ يعد لدي لشيء قط. لا أعرف من أين حصلوا عليهم» لقد حفروا 
عميقاً وصقلوا فريقاً تلو الآخرء وكل فوز أعادنا إلى الحياة قليلاء ومنحنا 
المزيد من الأمل في المستقبل. وبفضل حاجتناء أصبحوا أبطال الدوري 
الأمريكي الشرقيء ثم في بطولات الدذوري الأمريكي» ثم في بطولة العال» 
حيث قاموا بجري شجاع وكادوا ينجحون. الكل يكره اليانكيز. إنه الفريق 
الذل| يدبع السولة بأكاكلها ال ك. لتسنشات وسن أكره الاين 
أيضاًء ولكن بعد ذلك كان علّ أن أحبهم. هذا ما عناه الكتاب الرياضيون 
من قبل عن الشخصيات. 

الشخصية» كا قال الكتاب الرياضيون. إنهم يعرفونها عندما يرونها - 
إنها القدرة على الحفر والعثور على القوة حتى عندما تسير الأمور ضدك. 


-- 


في اليوم التالي» أظهر بيدرو مارتينيز» رامي بوسطن المبهر ولكن المفرط 
التدليل» ما تعنيه كلمة شخصية. من خلال إظهار ما هو ليس كذلك. 

ليرد تخد هة الطولة الأمريكية أكثري هما أزادها فريى بَوَسَظنَ ريد 
سوكس. ربا لآنهم لم يفوزوا ببطولة العام منذ خمسة وثانين عاماء منذ لعنة 
بامبينو - أي منذ أن باع مالك سوكس هاري فرازي بيب روث إلى اليانكيز 
مقابل المال لتمويل عرض برودواي. 

كان من السوء بم فيه الكفاية أن يبيع أفضل رام أعسر في لعبة البيسبول 
(روث في ذلك الوقت)» ولمن باعه؟ للعدو المحتقر. الأمر الذي أدى إلى سيطرة 
فريق اليانكيز على البيسبول» وفوزهم على ما بدا للجميع» في بطولات العام 
التي لا نهاية ها 

وفي الوقت نفسه» وصل بوسطن ريد سوكس إلى أربع بطولات عالية 
والعديد من/التصفيات» لكنهم خسروها كلها. وكانت خساراتهم تنم دائ) بأكثر 
الطرق مأساوية. وذلاك من خلال الاقتراب الموم من النصروثم الاهبتاروجوهناء 
أخيرأً» كانت فرصة أخرى لمحاربة لعنة وهزيمة منافسيهم. لو فازواء فإنهم 
سيقومون ببذه الرحلة إلى بطولة العالم وسيبقى اليانكيز في منازهم. بيدرو 
مارتينيز كان أملهم. في الواقع» في وقت سابق من الموسم» تعب تعبا شديدا. 
ومع ذلك» بعد رمي مباراة جميلة» بدأ مارتينيز يفقد تقدمه ويتخلف. ماذا فعل 
بعد ذلك؟ ضرب الكرة بضارب العصا الخصم (كريم غارسيا)ء وهدد آخر 
(خورخي بوسادا)» وألقى برجل يبلغ من العمر اثنين وسبعين عاماً على الأرض 
(مدرب اليانكي دون زيمر). 

وكا كتب جاك كاري الكاتب في صحيفة نيويورك تايمز:«كنا نعلم 
أننا سنشاهد مواجهه بين بيدرو ضد روجر [ كليمنس] بعد ظهر لا ينسى في 
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فينواي بارك» لكن لم يتوقع أحد مشاهدة بيدرو ضد غارسياء بيدرو ضد 
بوساداء بيدرو ضد زيمر». 

حت كتات بوسظن شعروا بالذعر. سأل ردان شونيتق» من تيخيفة 
جلوب:«<أيه| تفضل الآن» عشاق ريد سوكس؟ روجر كليمنسء الذي حافظ 
على رباطة جأشه وتصرف كمحترف ليلة السبتء ثم فاز بالمباراة لفريقه على 
الرغم من غضبه الواضح أم مارتينيز الرضيع الذي يضرب رجلا بعد أن 
رمى رميته؛ ثم يشير إلى رأسه وإلى ماسك يانكيز خورخي بوساداء مهدداًء 
«أنت التال»؟ 

لا يحب عشاق ريد سوكس سماع ذلك لکن مارتينيز كان حرجا يوم 
السبت» وشكل وصمة عار على لعبة البيسبول. يفلت منه لأنه بيدرو. هل 
يمكن لارتينيز الوقوف مرة واحدة والاعتراف بأنه على خطأ؟ مثل بيلي بين» 
لم يكن بيدرو مارتينيز يعرف كيف يتسامح مع الإحباط. ولم يكن يعرف 
كيفييتراجع وجول نكسة.مهمة إلى فوز مهم. ولاریمکنه .مثا بياييبين» أن 
يعترف بأخطائه ويتعلم منها. لأنه ألقى بنوبة غضبه بدلا من القيام با لمهمة 
فاز اليانكيز بالمباراة واستمروا في الفوز في مباراة أخرى. 

اتفق كتاب الرياضة على متن الطائرة على أن شخصية اللاعب هي 
كل شىء. لكنهم اعترفوا أخهم ل يفهموا من أين أتت. ومع ذلك» أعتقد الآن 
أننا بدآنا نتوصل إلى فكرة أن الشخصية تنمو خارج عقليتها. 

نحن نعلم الآن أن هناك عقلية ما ينغمس فيها الناس من خلال فكرة 
مواهبهم وتخصصهم. وعندما تسوء الأمور» يفقدون تركيزهم وقدراتهم. 
ويضعون کل ما يريدونه في خطرء وهو في هذه الحالة» كل شيء يريده الفريق 
والمعجبون به بشدة. ۰ 
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نحن نعلم أيضاً أن هناك عقلية تساعد الناس على التأقلم بشكل جيد 
مع الانتكاسات» وتوجههم إلى إستراتيجيات جيدة» وتقودهم إلى التصرفات 

بعد عام واحدء تقابل السوكس واليانكيز وجها لوجه مرة أخرى. 
ومن يفوز بأربع مباريات من أصل سبع سيكون بطل الدوري الأمريكي 
وسينطلق إلى بطولة العالم. فاز فريق اليانكيز بالمباريات الثلاث الأولى» وبدا 
مصير بوسطن ريد سوكس ال مهين على شفا حفرة ا هزيمة مرة أخرى. 

لكن فريق بوسطن في ذلك العام كان يريد تبديل نجومه. لقد بدلوا 
واحداً» وحاولوا تبديل آخر (ل يكن أحد يريده)» فأرسلوا الرسالة:«هذا 
فريق» وليس حفنة من النجوم. نحن نعمل بجد بعضنا لبعض». 

بعد أربع 7لا تاليتييكان بر طن 525 308 27325 0 التزاري 
الأمريكي. ثم أبطال العالم. وكانت المرة الأولى منذ عام ٠۹١٤‏ التي هزمت 
فيها بوسطن فريق اليانكيز في سلسلة بطولات» تظهر شيئين. أولاء أن اللعنة 
انتهت. وثانياًء يمكن تعلم هذه الشخصية. 

المزيد عن الشخصية 

لنآخذها من القمة مع بيت سامبراس وعقلية التطور. في عام 5٠٠١‏ كان 
سامبراس في ويمبلدون, حاولا إحراز فوزه الثالث عش في بطولة جراند سلام 
للتنس. في حال فوزه سوف يخطمم:الرقم القياسي الذي حققه روي إيمرسون في 
اثني عشر فوزاً في البطولات الكبرى. على الرغم من أن سامبراس تمكن من 
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الوصول إلى النهائيات» إلا أنه لم يلعب بشكل جيد في البطولة ولم يكن متفائلاً 
بشأن فرصه ضد الشاب القوي باتريك رافتر. 

7 الأول ر كا عد 
الثانية. كان خاسرا ١- ٤‏ في شوط کا التعادل. حتى إنه قال لقد شعرت 
حقاً أن المباراة كانت تنزلق بعيد». ما الذي كان سيفعله ماكنرو؟ ماذا كان 
سيفعل بيدرو مارتينيز؟ ماذا فعل سامبراس؟ 

كما قال ويليام رودين»لقد... بحث عن إطار مرجعي يمكن أن يحملة». 
يقول سامبراس»اعندما تجلس في استراحة التبديل» تفكر في المباريات السابقة 
التى فقدت فيها المجموعة الأولى... جب أن تعود وتفوز بالأشواط الثلاثة 
التالية. هناك وقت. أنت تفكر في تجاربك السابقة» ووهي تمكنك من تجاوز 
هذه المحنة». 

فجأة» حصل سامبراس على خمس نقاط. ثم اثنتين أخريين. وفاز في 
الم Er TY‏ 

يقول رودن:<الليلة الماضية» أظهر ساميرا یح صفات البطل: الخسارة ف 
المجموعة الأولى» الضعف بالقرب من الهزيمة» ثم العودة والانتصار النهائي». 

تحدثت جاكي جوينر - كيرسي مع نفسها أثناء نوبة ربو خلال بطولة 
العالم الآخيرة. وكانت تستعد للبدء في سباق ٠٠١‏ متر» وهو آخر حدث في 
سباق السباعي» شعرت أن نوبة ربو بدأت تهاجمها بقوة:«استمري في ضخ 
ذر اكياك» إلى الذي لباب ا کے یس کیت و اع (روستتعرضى 
هجوم كامل. لديك ما يكفي من المواء. لقد ربحت هذا الشىء» اركضي 
بأقصى سرعة تستطيعينها في ال ٠٠١‏ متر الأخيرة يا جاكي». 
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أمرت نفسها على طول الطريق لتحقيق النصر.«يجب أن أقول إن 
هذا هو أعظم انتصار لي» بالنظر إلى المنافسة ومراحل الصعود والهبوط الذي 
مر رات ااذ ا(أزادتاذلاك قا كان عل أن أنتصر>: 

في أولبيادها الأخير» حدث الشيء المرعب. أجبرتها إصابة في وتار الركبة 
على الانسحاب من السباعي. لقد تحطمت. لم تستطع حضور الحدثء فهل 
ستكون جاهزة للمنافسة في الوثب الطويل بعد بضعة أيام؟ 

كالخ لأول قفزاتها اخس ل تكن في مكان قريب 039 وی 
الميدالية. لحن بالقفزة السادسة فازت بميدالية برونزية» وهي أغلى من 
يالات الذهبية. «جاءت قوة للك |القفزة السادسة من انكمارات 
قلبي المتنوعة على مر السنين التي جمعت فيها كل آلامي وحولتها إلى أداء 
قوي مفرة؟. 

هذا ماثل لایعرضه جوينر كيرسي في ج صفات البطا: الخسارة 
الضعف قرب اهزيمة» ثم العودة والانتصار النهائي. 


الشخصية والقلب والإرادة وعقل البطل 


يمكن إطلاق أسماء مختلفة عليه» ولكنه نفس الشىء. إنه ما يجعلك تتدرب» 
وهو ما يسمح لك با حفر وكشفه عندما تكون في أشد الحاجة إليه. 


تذكر كيف أخبرنا ماكنرو بكل الأشياء التي جرت بسوء معه وجعلته 
يفشل في كل مباراة خسرها؟ كانت إحداها في طقسن بازاد وكان في أخرى 
حالاء ومرت أوقات #كر ب ##يرة, وأزقفات أخرى كان فيها مسهاء» وكان 
فى كفير سعدا من الأواقات متا 
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ولكن» كا تخبرنا بيلي جان كينغ» فإن علامة البطل هي القدرة على 
الفوز عندما لا تكون الأمور على ما يرام تماماً - عندما لا تلعب بشكل جيد 
ولا تكون مشاعرك هي المناسبة. 

إليك كيف علمت ماذا يعني أن تكون بطلاً. كانت كينغ في بائيات 
دن ذروة عظمتها كان روك لعبت معها أكثر 8 5 
مرة» وفازت عليها مرة واحدة فقط. 
رارق جميل. فجأة انه N PF‏ 

في المجموعة الثانية» بنت كينج مرة أخرى هجوماً رائدا وكانت تعمل على 
الفوز بالمجموعة. وقبل أن تدري» فازت سميث بالمجموعة الثانية وبالمباراة. 

في البداية» كانت كينج في حيرة. لم تقم قط ببناء مثل هذه الإدارة الرائدة 
في مثل هذه المباراة المهمة. ولكن بعد ذلك انفجرت باكية! 

لحظة. في كل مرة» فهمت فيها ماذا يكون البطل: شخص يمكنه رفع 
مستويات لعبه عندما يحتاج إليها. وعندما تكون المباراة على المحك» فجأة 
2 تصبح أكثر صعوبة بثلاث مرات تقريب. 

و ٠‏ مسحي ادا 

كان ف اللنامسة مر من علمرها وتتبافسج ف)تشباقى نج أوتلتتاداتحاد 
الجامعات الأمريكية ۸۸10 للشبات. وكل شىء يعتمد على الحدث الأخير» وهو 
سباق 6٠١‏ متر» وهو حدث تخاف منه. كانت مرهقة وكانت تتنافس مع عداءة 
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مسافات خبيرة لم تضاهها أية عداءة أخرى في تلك الفترة. أما هي فقد فعلتها 
هذه المرة. 

«شعرت بنوع من الفخر. لو أثبت أنني أستطيع الفوز عندما أريد ذلك 
بشكل سيئ لدرجة أن الفوز سيظهر لي كأنه لا يمكنني التنافس فقط مع أفضل 
الرياضيين في البلد» بل سأجعل نفسي تفو». 

غالباً ما تُوصف بأنها أفضل لاعبة كرة قدم في العالم» وتقول ميا هام إنها 
كانت تُسأل دائ):«مياء ما هو أهم شيء يجب أن تمتلكه لاعبة كرة القدم» 
وأجابت بلا تردد«الصلابة العقلي©. ولم تقصد بعض السمات الفطرية. عندما 
رر لاعباً أن يطيحوا بل 7 أما تكون متعباً أو ما للدما 
يكون الحكام ضدك, لا يمكنك ترك أي منهم يؤثر على تركيزك. كيف تفعل 
ذلك؟ عليك أن تنعلم كيف. قالت هام:«إنها إحدى أصعب جوانب كرة القدم 
وه التوج,أعانيهابفي>كاجمجاراةوكل تدريب». 

بالمناسبة» هل تعتقد هام آنا كانت أعظم لاعبة في العا!؟ لا.«وبسبب 
ذلك» قالت»» في يوم من الأيام قد أكون كذلك«نفي مجال الرياضة» هناك 
دائ مواقف«تكون أو لا تكور»» عندما يتعين على اللاعب العبور أو ينتهي 
كل شيء. 

وقع جاك نيكلوس, لاعب الجولف الشهير» في هذه المواقف عدة مرات 
في مسيرته المهنية الطويلة في ملاعب رابطة لاعبي الغولف المحترفين ۲6۸ - 
حيث كانت البطولة تتوقف على نقطة من صنعه. وإذا كان عليك التخمين» كم 
عدد هذه الضربات التي فوتها؟ الجواب واحدة. واحدة فقط! 
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هذه هي عقلية البطولة. إنها الطريقة التي يفوز بها الأشخاص غير 
الموهوبين على منافسيهم في المباريات. 

يروي جون وودن» مدرب كرة السلة الأسطوري» إحدى قصصه 
المفضلة. ذات مرة» بين كان وودن لا يال مدرباً في المدرسة الثانوية» كان أحد 
اللاعبين غير سعيد لأن اسمه لم يكن مدرجاً في قوائم المباريات الكبيرة. توسل 
اللاعب, إيدي باولسكي» إلى وود لمنحه فرصة»ء فرجع وودن في قراره وقال: 
« حا با إذِْيء سأعطيك فرصة. ساباب ضد فورت واين سنترال ليله الكللهه. 
يخبرنا وودن:«فجأة» تساءلت من أين أتت هذه الكلمات». دخلت ثلاثة فرق 
في معركة من أجل المركز الأول في إندياناء أحدهم كان فريقه والآخر فورت 
واين سنترال» فريق ليلة الغد. 

في الليلة التالية» بدأ وودن اللعب بإيدي وتوقع أن إيدي سيستمر في 
الملعب لله 3فيفة "أو'دقيقتين على الأكثر» خاصة أنه سيواجه فورت واين 
أرمسترونغ» أصعب لاعب في الولاية. 

جاء في تقارير وودن:< حصل ارمسترونغ على أقل مجموع نقاط في حياته 
المهنية. سجل إيدي ١١‏ نقطة» وأظهر فريقنا أفضل توازن في جميع المواسم ولكن 
بالإضافة إلى تسجيله. تميز بدفاعه وانطلاقه فصنع لعبة ممتازة». 

لم يجلس إيدي مرة أخرى مطلقاً على مقاعد البدلاء الاحتياطيين» وتم 
اختياره كأفضل لاعب في العامين المقبلين. كل هؤلاء الناس لهم شخصية. 
لم يظن أي منههم أنهم أشتخاض ميزون» أو ولدوا وو لك معهنم حقهم :في الفوز. 
لقد كانوا رجالاً عملوا بجده وتعلموا كيف يحافظون على تركيزهم تحت 
الضغطء وتجاوزوا قدراتهم العادية عندما اضطروا لذلك. 
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البقاء على القمة 


الشخصية هي التي تسمح بالوصول إلى القمة والبقاء عليها. لقد 
وصل داريل ستروبيري ومايك تايسون ومارتينا هينجيس إلى القمة» لكنهم 
لم يبقوا هناك. أليس هذا لآن لديهم جميع أنواع الجراح والمشاكل الشخصية؟ 
نعم» ولكن مع ذلك هناك العديد من الأبطال مثل بن هوجان الذي تعرض 
لحادث صدمته فيه حافلة فحطمت جسده. لكنه عاد إلى القمة. 

يقول المدرب جون وودن: «أعتقد أن القدرة يمكن أن تصل بك إلى 
القمةء لكن الأمر يتطلب منك أن تبقي الشخصية هناك... من السهل جدا... 
ابدأ بالتفكير في أنه يمكنك فقط«تشغيل» تلقائيا بدون التحضير المناسب. 

يتطلب:الأمرشخصية حقيقية لمواصلة العمل بجد أو حتى العمل أكثر 
بمجرد أن تكون على القمة. عندما تقرأعن رياضي أو فريق يفوز مراراً وتكراراًء 
ذكر نفسك»«لديهم ما هو أكبر من القدرة» لديهم شخصية. 

دعونا نلق نظرة أعمق على معنى الشخصيةء وكيف تخلقها عقلية التطور. 

قام ستيوارت بيدل وزملاؤه بقياس عقليات المراهقين والشباب حول 
القدرة الرياظية. أولئكٌ الذين لديهم عقلية ثابتة هم الناس الذين يعتقدون 
أن:«لديك ,مستوزى”معيناً من القدرة في الرياضة ولا يمكنك فعل الكثير 
لتغيير هذا المستوى». و«لكي تكون جيداً في الرياضة» يجب أن تكون موهوباً 
بشكل فظري: 

في المقابل» اتفق الذين لديهم عقلية التطور على ما يلي: 
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«مدى جودة أدائك في الرياضة سوف تتحسن دا إذا عملت بجد 
ونشاط عليه». و«لكي تكون ناجحاً في الرياضة» تحتاج إلى تعلم التقنيات 
والمهارات وممارستها تانتظام». 

أولئك الذين لدمهم عقلية التطور هم الذين أظهروا الشخصية أو 
القلب أكثر. إنهم من لديهم عقول الأبطال. ماذا أعني؟ دعونا لى نظرة على 
النتائج التي توصل إليها هؤلاء الباحثون الرياضيون وسوف نرى. 

النتيجة رقم :١‏ 

حقق الأشخاص الذين لديم عقلية التطور النجاح في بذل قصارى 
جهدهم في التعلّم وتطوير أنفسهم. وهذا بالضبط ما نجده في الأبطال. 

تقول لي جاكي تجوينر - كيرسي'«بالنسبة لي» لم تغب عني فرحة الألعاب 
الرياعية أبذا في لقو © جو الك اة: ان فارسة الرياضة 
وكذلك من النتائج. لا أمانع في الخسارة طالما أرى تحسناً أو أشعر بأنني قد 
فعلت كل ما أستطيع فعله. إذا خسرت أعود إلى المضمار وأعمل أكثر». 

كانت هذه الفكرة (إن النجاح الشخصي هو حين| تعمل بجد لتصبح 
أفضل ما لديك) - فكرةً محورية في حياة جون وودن. 

2 الواقع» يقول جون وودن:<«كان هناك كثرة كائرة من المباريات 
التى أعطتتى الكثير من المتعة مثل أي من مباريات البطولة الوطنية العشرة 
التى فزنا مهاء وذلك ببساطة لأننا استعدينا بالكامل ولعبنا بالقرب من أعلى 
مستويات قدرتن». 
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تايغر وودس ومايا هام هما من أشد المنافسين في التاريخ على الإطلاق. 
إن يحبان الفوزء لكن أكثر ما بحسب لما هو الجهد الذي بذلاه حتى عندما ل 
يفوزا. يحق لهم| الفخر بذلك. فقد فعلا مالم يستطع فعله ماكنرو وبين. 

بعد بطولة ۱۹۹۸ للأساتذة» شعر وودز بخيبة آمل لأنه لم يكرر فوزه في 
العام السابق» لكنه شعر بالرضا عن فوزه ضمن العشرة الأوائل:«لقد فعلت 
كل ما بوسعي هذا الأسبوع. أنا فخور جداً بالطريقة التي عملت م». أما بعد 
انتهاء بطولة بريطانيا المفتوحة» إذ احتل المركز الثالث فقال:«في بعض الأحيان 
تحصل على مزيد من الرضا من الحصول على نتيجة جيدة إذا لم تكن أحوالك 
على ما يرام أو عندما لا تكون في وضع متكامل کا يجب». 

أما تايغر فهو رجل طموح بشكل كبير. هو لا يريد أن يكون الأفضل 
فقط بل الأفضل على الإطلاق.«ولكن أفضل ما لدي - وهذا أكثر أهمية©». 

آما ميا هام فتخبرنا:«بعد كل مباراة أو تمرين» إذا خرجت من الملعب 
وأنك تعرف أنك قدمت كل ما لديكك<«فشتكون دان فا . 

لاذا وقعت البلاد في حب فريقها؟«لقد رأوا أننا نحب حقاً ما نقوم 
به وأننا قدمنا كل ما لدينا لبعضنا بعضاً ولكل لعبة©». 

بالنسبة. لآولئك الذين لديم عقلية ثابتةء فإن النجاح يتعلق بتثبيت 
تفوقهم» نقيا وبسيطا. وأن تكو ذلك الشخص الذي يستحق أكثر من غيره. 

يقول ماكنرو:«توفر الوقت الكاني» أعترف بذلك» وأعترف أنني شعرت 
كم رأسي كبير جذاً لدرجة أنه م يكذ يمكن أن يمر عبر الباب». 

أين الحديث عن الجهد وأفضل شخصية؟ لا يوجد. 
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«بعض الناس لا يريدون التدرب» يريدون فقط أن يؤدوا. يريد الآخرون 
مارسة التمارين مئات المرات قبل الأداء. أنا في المجموعة الأول». 


تك 01 القابتةء ا جهد ليس سب لكر إنة تي يلقي يلال 
ا 


ما هو الفشل؟ 

النتيجة رقم ": 

وجد أولئك الذين لدم عقلية التطور أن الانتكاسات محفزة. لأا 
غنية بالمعلومات. إنها تشبه دعوة للاستيقاظ. 

مرة واحدة فقط حاول مايكل جوردان بلوغها. كان ذلك في العام الذي 
عاد فيه إلى فريق البولز بعد أن قضى فترة في لعبة البيسبول» وتعلم الدرس. 
فقد تم إقضَاء البولز في التصفيات.«لا يمكنك المغادرة وأنت ما تزال تعتقد 
E NN CC TT‏ 
من الان فصاعد». 
الأمبركي للمحترفين في السنوات الثلاث التالية. 

تقبّل مايكل جوردان إخفاقاته. في الواقع» في أحد إعلاناته المفضلة 
ل معن قال:«لقد فاتتنى أكثر من تسعة آلاف رمية. لقد خسرت ما يقرب 
من ثلاثمئة مباراة. وهناك ست وعشرون مرة» تم الوثوق بي لأخذ فرصة 
الفوز في المباراةء وفاتتن,». يمكنك التأكد من أنه في كل مرة كان يعود 
ويمارس الرمية مئة مرة. 
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إليك رد فعل كريم عبد الجبار» لاعب كرة السلة العظيم» عندما ألغت 
كرة السلة ا لجامعية تسديدته المميزة» رمية الغمر (أعيدت لاحقا). اعتقد كثيرون 
iÎ‏ العم بدلا ةلل 
تطوير الرميات الأخرى: الرميات الارتدادية» والدورانية» والقفز الدوار. لقد 
استوعب عقلية التطور من المدرب وودن» واستخدمها بشكل جيد. 

في العقلية الثابتة» تصنفك النكسات. لم يكن جون ماكنرو قادراً على 
تحمل فكرة الخسارة. والأسوأ من ذلك إذا كان التفكير بالخسارة لشخص أو 
صديق أو قريب» وهذا ما سيجعله أقل خصو صية. على سبيل المثال» كان يأمل 
بشدة أن يخسر صديقه بيتر» في نہائيات ماوي بعد أن ضربه بيتر في جولة 
سابقة. أراد ذلك بشدة لدرجة أنه لم يستطع مشاهدة المباراة. مرة أخرى» لعب 
ضد شقيقه باتريك في نبائيات شيكاغوء وقال لنفسه.«يا إهي» إذا خسرت 
أمام باتريك» سينتهي كل شيء» سوف أقفز من برج سير». 

إليك كيف حفزه الفشل. في عام 191/4. لعب في الزوجي المختلط في 
ويمبلدون» ول يلعب الزوجي المختلط مرة أخرى لمدة عشرين عاماً. لماذا |؟ 

لقد خسر هو وشريكته في ثلاث مجموعات متتالية. بالإضافة إلى ذلك 
فقد ماكنرو إرساله مرتين» بين لم يفقد أي شخص آخر إرساله ولو مرة واحدة. 

«كان هذا هو الإحراج النهائي. قلت: هذا كل شيء. أنا لن ألعب مرة 
أخرى. لايمكنني تحمل ذلك>. 

في عام 2١19/0١‏ اشترى»ماكنرو غيتار ليز بول الأسود الجميل: في ذلك 
الأسبوع» ذهب لرؤية بودي جاي وهو يعزف في صالة تشيكر بورد في شيكاغو. 
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بدلا من الشعور بالإلهام لأخذ دروس أو تمارين في العزف» ذهب ماكنرو 
الا ار كار إل فل ار 

<_ا|الححلٌّ 6 کک 
مشاكل عقلية. 

أخذ غارسيا عالم الجولف من خلال عاصفة تسديداته الرائعة وطرقه 
الساحرة الصبيانية. كان يبدو مثل تايغر الأصغر. لكن عندما غاص أداؤف غاص 
سحره كذلك. كان يطرد المساعد بعد الآخر ويلقي باللوم عليهم على كل خطأ 
يحدث معه. حتى إنه ألقى باللوم مرة على حذائه عندما انزلق وأخطأء ولمعاقبة 
الجذاع» ألقى به وركله. لسوء الحظ. كاد يصيب أحد المسؤولين. 

هذه هى العلاجات العبقرية للفشل :في العقلية الثابتة. 


تحمل مسؤولية النجاح 
النتيجة رقم ": 


الأشخاص الذين لدم عقلية التطور في الرياضة (ك) هو الحال في 
كيمياء ما قبل الطب) تولوا مسؤولية العمليات التي تحقق النجاح - والتي 

لماذا لم تتراجع مهارة مايكل جوردان مع تقدمه بالعمر؟ لقد فقد بعض 
القدرة على التحمل وخفة الحركة مع التقدم في العمر. ولكن للتعويض» عمل 
بجد أكبر على التكييف وعلى تحركاته» مثل تسديدة القفز المتقلبة وقفزته المشهورة. 
دخل إلى الدوري باعتباره لاعب رمية ميدانيَاً من تحت السلة» وغادر باعتباره 
اللاعب الأكثر اكتمالآعلى الإطلاق والذي زين اللعبة. 
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ويبتم وودز أيضاً بعمله ويعتبر الجولف مثل الحبيبة المشاكسة. عندما 
تعد أك قصلت غلبياء سيوف جر ك بالتاكيك. 

يقول بوتش هارموق» المدرب الشهيرء«إن المرجَحة في الجولف هي أبعد 
شيء عن السلوك المثالي في ألعاب القوىء فالمرجحات الأكثر موثوقية هي القابلة 
للتكرار نسبياً فقط. إنها لا تتوقف أثناء المارسة.«وهذا هو السبب في أن أكبر 
نجم جولف يفوز في جزء صغير من الزمن فقط» وقد لا يفوز لفترات طويلة من 
الزمن (وهو ما حدث مع وودز في موسمي 7٠٠١‏ و٤۲۰۰).‏ وهذا أيضاً 
سبب أهمية هذه اللعبة. 

مع أخذ ذلك في الاعتبار» حرص والد تايغر على تعليمه كيفية إدارة 
انتباهه وإستراتيجيته في الدورة التدريبية. 

كان السيد وودز يصدر أصواتاً عالية أو يرمي الأشياء تماماً مثل) كان 
يفعل تايغر الصغير وهو على وشك المرجحة. وهذا ما ساعده على أن يصبح 
آنل نشا (هل نرف کو کان هقز أن سد من هذا آل ری :) 
عندما كان تايغر في الثالثة من عمره» كان والده يعلمه بالفعل التفكير في إدارة 
التدريب. بعد أن رمى تايغر الكرة خلف مجموعة كبيرة من الأشجار» سأل 
السيد وودز الطفل عن خطته. 

يتبنى وودز ما علمه والده له من خلال السيطرة على جميع جزئيات لعبته. 
يختبر باستمرار ما يجح به وما لا ينجح به» ولكن لديه أيضاً خطة طويلة الأمد 
توجهه:«أعرف لعبتي. آنا أعرف ما أريد تحقيقه» أعرف كيف أصل إلى هنال». 

مثل مايكل جوردان» يارس وودز ميوله وبجعل تدريباته ممتعة بنفس 
الوقت:«أحب العمل على الرميات» ونحتها بهذه الطريقة أو تلك» وأثبت 
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لنفسي أنه يمكنني ضرب تسديدة معينة عند الطلب». ويفعل ذلك من خلال 
التفكير في منافس يقف هناك في مكان ما ويتحداه:«إنه في الثانية عشرة. يجب أن 
أعطي نفس سبباً للع بجد. إنه موجود في مكان ما عجر اثنااعشر»: 

كان لدى مارك أويمراء شريك وودز في الغولف وصديقه» خياران. 
ليس من السهل اللعب بجانب شخص غير عادي مثل وودز. كان خيار أويمرا 
هو: إما أن تشعر بالغيرة من لعبة وودز المتفوقة» أو تتعلم منها. اختار هو 
امسلا ير 

كان أوميرا واحداً من هؤلاء اللاعبين الموهوبين الذين لم يظهر أنهم 
يحققون إمكاناتهم. واختيار قلبه - لتولي مسؤولية لعبته. 

في سن الحادية والعشرين» فاز وودز ببطولة الماسترز. في تلك الليلة» 
كان ينام محتضناً جائزته» السترة الخضراء الشهيرة. بعد ذلك بعام» وضع 
سترة خضراء على مارك أوميرا. 

من ماكنرو» نسمع القليل من الحديث عن السيطرة. حين كان في القمة» ل 
نسمع سوى القليل عن العمل على لعبته للبقاء في القمة. وحين) كان أداؤه سيئ 
لم نسمع سوى القليل عن التأمل الذاتي أو التحليل (باستثناء تجديد اللوم). 

على سبيل المثال» عندما لم يفعل جيداً کا كان متوقعاً لجزء من عام ۱۹۸۲ء 
سمعنا أن«أشياء صغيرة حدثت معي وكانت تبعدني في كل مرة لعدة أسابيع 
ومنعتني من الهيمئة على الجول». 

يقع دائاً ضحية لقوى خارجية. لماذا لم يتحمل المسؤولية ويتعلم كيفية 
الآداء ا لجيد على الرغم من كل الظروف؟ هذه طريقة العقلية الثابتة. في الواقع» 
بدلاً من حاربة تلك القوى أو إصلاح مشاكله» يخبرنا أنه يتمنى أن يلعب 
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رياضة جماعية» حتى يتمكن من إخفاء عيوبه:«لو لم تكن في قمتك» لتمكنت 
من إخفاء عيوبك بسهولة أكبر ضمن فريق رياضي». 

يات الاد EERE‏ انت 
I E CC CE‏ 

لاشىء. تمنى فقط أن يقوم شخص آخر بفعل ما يجب أن يفعله من أجله. 

«عندما لا يمكنك التحكم في نفسكء فأنت تريد من شخص ما أن يفعل 
ذلك من أجلك - هذا هو المكان الذي فاتني فيه بشدة أن أكون جزءاً من 
رياضة جماعية كان الناس سيعملون معي» يدربوز». 

أو:«لقد سمح لي القانون بالابتعاد أكثر فأكثر فأنا أحب ذلك أقل وأقل». 

ME EES‏ ف تمل 
المسؤولية؟ 

لاء لآنه في العقلية الثابتة» لا تتحكم في قدراتك ودوافعك. بل تبحث 
عن الهبة الفطرية لتحملك» وحين| تغيب عنك اطبة» فماذا يمكنك أن تفعل؟ 
أن تعمل في طور التقدم» أنت منتج غهائي. والمنتجات النهائية يجب أن تحمي 
نفسهاء ليس بالنواح وإلقاء اللوم على كل شيء ودون تحمل المسؤولية. 

ماذا يعني أن تكون نجا؟ 

هل يتحمل النجم مسؤولية أقل تجاه الفريق من باقي اللاعبين الآخرين؟ 
هل هو دورهم أن يكونوا رائعين ويفوزوا في المباريات؟ آم إن النجم يتحمل 


مسؤولية أكبر من الآخرين؟ ماذا يعتقد مايكل جوردان؟ يقول جوردان: 


ا 


تكون نجي». قد تسبب موهبة النجم في ربح مباراة» أما الفوز بالبطولات 
فيتطلب عملاً جماعياً. 

214 561۱ جتن و ودن أنه كان معد لا تكبيكياً وَإنَمرَاتجياً: افكيفتك فاز 
بعد ل 2 ا ی مل 
اللاعبين على شغل الأدوار كجزء من فريق. «أعتقد» على سبيل المثال» أنني كنت 
سأجعل كريم [عبد الجبار] أفضل هداف في تاريخ الجامعة. كان بإمكاني فعل 
ذلك من خلال تطوير الفريق حول قدرته هذه. هل كان بإمكاننا الفوز في ثلاث 
بطولات وطنية عندما كان في جامعة كاليفورنيا؟ أبد. 

في العقلية الثابتة» يريد لاعبو القوى التحقق من مواهبهم. وهذا 
يعني التصرف مثل النجوم وليس فقط« كعضو في الفريق. ولكن» كا هو 
الخال مع بيدرو مارتينيز» تعمل هذه العقلية ضد الانتصارات المهمة التي 
يريدون تحقيقها. 

تعتبر قصة باتريك إيوينج» الذي كان يمكن أن يكون بطلاً في كرة 
السلة قصة حكيمة. في نفس العام الذي اختير فيه ليكون مستلم الرمية 
(وبالمناسبة كان الأكثر إثارة في ذلك العام) فاز نيكس بالسحب ونتيجة 
سعادتهم اختاروه في فريقهم. فأصبح لدم الآن«البرجان التوءمال». وما 
إيويتج بسبع أقدام» وبيل كارترايت يسبع أقدام» ومركزهما صار المركز 
صاحب النقاط العالية. 

كانت لديهم فرصة للقيام بكل شيء. لقد احتاجوا فقط إيوينج ليهاجم إلى 
الأمام. لم يكن سعيداً بذلك. المركز هو موقع التجم. وربا لم يكن متأكداً من 
قدرته على ضرب التسديدات الخارجية التي يجب أن يضربها بقوة إلى الأمام. 
ماذا لو بذل كل مافي وسعه لتعلم هذا المهمة؟ 
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(وافق أليكس رودريغيز» أفضل لاعب في البيسبول» على لعب قاعدة 
ثالثة عندما انضم إلى اليانكيز. كان عليه أن يتدرب بنفسه. ولم يكن في كامل 
جا )#05 الذلاك رتم إرسال كار ترايت الإ ا ل610 15 افا اتکس 
بوجود إيوينج أبدا بأية بطولة. 

ثم هناك حكاية لاعب كرة القدم كيشاون جونسون» وهو لاعب 
موهوب آخر تم تكريسه للتحقق من عظمته. عندما سُئل قبل المباراة عن 
كيفية مقارنته مع لاعب نجم في الفريق المنافس» أجاب:«أنت تحاول مقارنة 
مصباح يدوي بنجم. قد تضيء المشاعل لفترة طويلة. لكن النجم يبقى في 
السماء إلى الأبله». 

هل كان لاعب فريق؟ 

«أناالاعب في الفريق» لكنني فرد أولاًء يجب أن أكون الرجل الأول 
في e‏ ر تم ". إذا لل کا ارود وو سونو ىت 
جة ولا يمكنني مساعدتك أبد . 

ماذا يعني ذلك؟ لتعريفه لأعب الفريق» تم تبادل جونسون من قبل 
جیتس» وبعد ذلك عطله تامبا باي بوكانيرز. 

لقد لاحظت شيئاً مثيراً للاهتام. عندما تتم مقابلة بعض اللاعبين 
النجوم بعد المباراة» يقولون نحن. إنهم جزء من الفريق ويفكرون في أنفسهم 
بهذه الطريقة. عندما تتم مقابلة الآخرين» يقولون آنا وهم يشيرون إلى زملائهم 
في الفريق على آم شيء مختلف عن أنفسهم - كأشخاص خظوظين 
للمشاركة في عظمتهم. 


-- 


جميع الرياضات جماعية 


كا تعلم» فإن كل رياضة تقريباً هي رياضة جماعية. لا أحد يفعل 
لاست الفر ديت ثا ا كل 
من الرياضيين العظاء فريق كامل من المدربين» والممرنين» والمساعدين» 
والمديرين» والموجهين. 

لقد أذهلني حقاً ما قرأته عن ديانا نياد» المرأة التي تحمل الرقم القياسي 
العا مي في السباحة في المياه المفتوحة. هل هناك رياضة فردية أكثر من السباحة؟ 
حسناء رب تحتاج إلى زورق صغير ليتبعك والتأكد من أنك بخير. 

عندما وضعت نياد خطتهاء كان الرقم القياسي للسباحة في المياه المفتوحة 
لكا ان 1 E‏ 
التدريب الشاق» كانت جاهزة. وذهب معها فريق من المرشدين (لقياس سرعة 
الرياح والتبارات البحرية» ومراقبة العوائق)» والغواصين (يبحثون عن أساك 
القرش)» وخبراء وكالة ناسا (للتوجيه في التغذية والتحمل - كانت بحاجة إلى 
٠‏ سعرة حرارية في الساعة وخسرت تسعة وعشرين باوندا في الرحلة!)» 
والمدربين الذين يتحدثون معها أثناء ارتعاشاتها التي لا يمكن السيطرة عليها 
وكذلك حين الغثيان واليلوسة واليأس. 

ما تزال حتى الآن تحتفظ برقمها القيامي الجديد - ٠١7,5‏ ميل - إنه 
اسمها الموجود في دفاتر السجلات» لكن الأمر احتاج إلى فريق ضخم مكون 
من واحد وخمسين شخصاً آخر للقيام بهذا الإنجاز الفردي. 
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الاستماع إلى العقلية 


يمكنك بالفعل ساع عقليات لاعبي القوى الشباب. استمع لهم. 

في عام .7٠١ ٤‏ ظهرت نجمة كرة سلة جامعية اسمها أيسيس تيليس» 
طوًا ست أقدام وخمسة إنشات تقدمت إلى فريق كرة السلة للسيدات 
بجامعة ديوك. جاءت بصورة لوالدهاء جيمس«كويك» تيليس» وألصقتها 
في خزانة ملابسها كمحفز. يقول الكاتب الرياضي فيف بيرنشتاين:«لكن 
الصورة ليست محفزة. إنها تذكرها بأنها من المستحيل أن تحقق آماله». 

SDT MA MOC 
وشارك في‎ .1۹۸٩ للحصول على لقب بطل العالم في الوزن الثقيل؛ في عام‎ 
فيلم الراية القرمزية (كملاكم)؛ وفي عام 1987» كان أول ملاكم يستمر‎ 
N LS 

تقول إيسيس تيليس بعد تقدمها في السن:«كان هو العام الذي كنت 
سأفوز فيه بالبطولة الوطنية. شعرت وكأنني سأفشل... شعرت وكأنني تراجم» 
وسأنتهي مثل والدي: لا شي». 

STE NSE‏ تر لخصاً 
مال[ )خسرت لن أكون أحدا. 

یون م اا ایس ل ڪيا س انت 
طفلة. لكن هذا التفكير يقف في طريقها. 
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تقول برنشتاين:«رب! لا يملك أي شخص غيرهما هذا المزيج من 
الحجم والمهارة والسرعة والرؤية في فريق الجامعة النسائي» ومع ذلك 
ستقيوان في تیلیس» انعا آفضل لاعبتين في البلاد ديانا تورامئ من كونيتيكت 
و[دوق ألانا] بيرة». 

غالباً ما كان أداء تيليس يفشل في مطابقة قدرتها. 

كانت تشعر بالإحباط لأن الناس كانوا يتوقعون منها توقعات أعل من 
قدراتها ويريدونها أن تلعب بشكل أفضل:«أشعر أنني يجب أن أخرج وأحصل 
على ثلاث نقاط مزدوجة [مزدوجة في النقاطء ومرتجعات» ومساعدة]» وأدور 
بالكرة فوق الرأس [77٠0‏ اترك قدميك» واستدر تماماً في الهواء» وسدد الكرة في 
السلة] وربا سيقول الناس»<آوه» إنها ليست بهذا السو». 

لا أعتقد أن الناس يريدون المستحيل. أعتقد أنهم يريدون فقط رؤيتها 
وهي تستخده موهمتها رالرائعة إلى أقصى حد. أعنقد أنه يويد ونان بتطور 
المهارات التي تحتاجها لتحقيق أهدافها. 

القلق من أن تصبح لا أحد أو لا شيء ليس عقلية تحفيز ومحافظة على 
الأبطال. (لصعوبة الآمرء ربا ينبغي على تيليس أن تعجب بكون والدها قد 
ذهب إليهاء:بدلاً من أن يكون محتقراً لأنه لم يمتنع عن التواصل بها) لا يتم 
تقييم الناس من خلال فوزها أو خسارتها. بعض الناس هم الأشخاص الذين 
يذهبون نحو الهدف بكل ما لديهم. إذا كنت تفعل ذلك مع كل ما لديك 
أ | am‏ ال E | E‏ جرت سرمت جديا - 
ستكون بالفعل شخصاً ما. 
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هذه هي العقلية الأخرى. يبلغ طوها ست أقدام وثلاثة إنشات» اسمها 
كانديس باركر» في السابعة عشرة من عمرها انضمت إلى فريق نابرفيل سنترال 
هاي بالقرب من شيكاغوء وكانت ذاهبة إلى تينيسي للعب مع ليدي فولز 
ومدربها العظيم بات ساميت. 

كانديس أب مختلف تماء 7 لد إيسيسء أب علّمها م 0 لفا: 
«إذا قمت بعمل ما بجد فسوف تحصل على ما بذلته في هذا العمل>. 

دة سنوات» وحين) كال ا لفريقهاء فقد والدها 16( العها 
خلال مباراة البطولة. لم تكن تنفذ الارتدادات بل تسدد تسديدات كسولة 
من الخارج بدلا من استخدام طوها بالقرب من السلة» ولم تكن تجهد نفسها 
في الدفاع. 

«الآندعينا نخرج ونحاول بجد4 إِذنْء ماذا حصل؟ خرجت وسجلت 
عفرن نقظة في التظتفتة الثازيمن_الشوط. وحصتلات عل عش كرات راد ة. 
8 ا 

«لقد أشعل ناراً تحتي. وعرفت أنه كان على حۆ». 

تشعل كانداس تناز ك اسيا الآن. وبلا من الرضا لكوها 
نجمة» تتطلع إلى التحسن طوال الوقت. عنداما غادت من جراحة في الركبة» 
كانت تعرف ما تحتاج إليه للتركيز عليه - توقيتها وأعصابها ونفسيتها. عندما 
فشلت تسلديلاتها بثلاث نقناظا» طلبت من والدهاالمتضون إلى صالة,الألعاب 
الرياضية للعمل معهاء وتقول:«سواء كان ذلك في كرة السلة أو في الحياة 
ا E‏ 
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بعد أسابيع فقط» كانت نبوءات العقلية تتحقق بالفعل. حدث شيئان. 
الأول» للأسفء أن فريق تيليس خرج من البطولة. والثاني هو أن كانديس باركر 
أصبيحت أو :امترأة تفون ببطولة كرة السلة في بطولة دنكين مقايل مسة رجال: 

الشخصية والقلب وعقل البطل يصنعون الرياضيين الرائعين. يأتون 
من عقلية التطور مع تركيزها على تطوير الذات والتحفيز الذاتي والمسؤولية. 
على الرغم من أن أفضل الرياضيين يتنافسون بشكل كبير ويريدون أن يكونوا 
الأفضلء إلا أن العظمة لا تأي من نفس العقلية الثابتة» مع متلازمة إما أن 
أكون أو لا أكون. وقد يكون العديد من الرياضيين ذوي العقلية الثابتة 
«موهوبين بالفطرة» - لکن هل تعلم ماذا؟ کا يقول جون وودن. لا يمكننا 
تذكر معظمهم. 

تنمية تفكي رك 

م ما هناك ر ضات كنت تفترض دائاً أنك سي فيها؟ حسناء ربا 

Ta‏ فته 
قبل بذل الكثير من الجهد. بعض أفضل الرياضيين في العالم لم يبدؤوا 
هذا القدر من الحماس. إذا كان لديك شغف تجاه رياضة ماء فابذل 
قصارى جهدك وشاهدها. قد يبقى هؤلاء الرياضيون في عقلية ثابتة 
ولا يتعاملون بشكل جيد مع الشدائد. هل هناك رياضة وصلت إليك 
بسهولة قبل أن يواجهك عائق؟ جرب عقلية التطور واستمر في 

التفكير فيها مرة أخرى. 

ه«الشخصية» هي مفهوم مهم في عالم الرياضة» وهي تخرج من عقلية 

التطور. فكر في الأوقات التي تحتاج فيها للوصول إلى أعماقك في 
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المباريات الرياضية الصعبة. فكر في أبطال عقلية التطور من هذا الفصل 
وكيف يفعلون ذلك. 
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الفضل أكامتى 
الأعمال 
العقلية والقيادة 4 إنرون وعقلية الموهباة 


في عام ٠٠١١‏ جاء الإعلان الذي صدم عالم الشركات. إنرون - ملاك 
الك[ شركةالمستقبل -تلاشا :0 الحدث؟ كيف تحول مثل| | عد 
المذهل إلى كارثة مروعة؟ هل هو عدم الكفاءة؟ هل هو الفساد؟ 

إنها العقلية. وفقا لما كتبه مالكولم جلادويل في صحيفة نيويوركرء 
أصبحت الشركات الأمريكية مهوسة بالمواهب. في الواقع» أصر كهنة شركة 
ماكنزي وشركاه» .شركة الاستشارات الإدارية الرائدة في البلادء على أن 
نجاح الشركات اليوم يتطلب«العقلية الموهوبة». كا هي الخال مع«الفطرة» 
في الرياضة» فقد حافظوا على وجود سمة«بالفطر» أيضاً في الأعمال التجارية. 
ماما مغلا تكتب الفرق الرياضية شيكات ضشمة لشراء المواهب العالية) 
كذلك» أيضاًء يجب ألا تدخر الشركات أي مبلغ في توظيف المواهب» لأنها 
السلاح السري» ومفتاح التغلب على المنافسين. 

كا كتب جلادويل: هذه<العقلية الموهوبة هي العقيدة الجديدة للإدارة 
الأمريكية»: لقد خلقت خريطة طريق لثقافة إنرون» وزرعت بذور زواها. 

قامت شركة إنرون بتوظيفالمواهب الكبيرة» ومعظمهم من الأشخاص 
الذين يحملون درجات خيالية» وهذا ليس سيئاً للغاية في حد ذاته. لقد 
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دفعت لهم أموالاً ضخمة» وهذا أيضاً ليس مشكلة رهيبة. ولكن من خلال 
وضع الإيان الكامل في الموهبة» قامت شركة إنرون بالعمل القاتل: لقد 
خلقت ثقافةعتتادة الموهبة. ما أجبر موظفيها أن يظهرواويتضرفوا كموهويين 
فوق العادة. 

في الأساس. أجبرتهم على التفكير بعقلية ثابتة. ونحن نعلم الكثير عن 
ذلك. نحن نعلم من دراساتنا أن الأشخاص ذوي العقلية الثابتة لا يعترفون 
بعيوبهم وَمِنْ نّم لا يصححونها. 

هل تتذكر الدراسة التي أجرينا فيها مقابلات مع طلاب من جامعة هونغ 
كونغ» إذ كل شيء باللغة الإنجليزية؟ كان الطلاب ذوو العقلية الثابتة قلقين 
للغاية من إظهار النقص لدرجة أنهم رفضوا أخذ دورة من شأنها تحسين لغتهم 
الإنجليزية. لم يعيشوا في عالم نفسي حيث يمكنهم تحمل هذه المخاطر. وتذكر 
كيف وضعنا الطلآب في عقلية ثابتة من خلال الإشادة بذكائهم - تماماً ى) 
فعلت إنرون مع موظفيها النجوم؟ في وقت لاحق» بعد بعض المشاكل الصعبة» 
طلبنا من الطلاب كتابة رسالة إلى شخص في مدرسة أخرى يصفون فيها 
تجربتهم في دراستنا. عندما قرأنا رسائلهم» صدمنا: نحو ٠١‏ بالمئة منهم كذبوا 
بشأن علاماتهم - وسجلوا علامات أعلى بكثير من علاماتهم الحقيقية في 
الاختبارات: إن العقلية الثابتة خلقت خللا لا محمد عقباه. 

يخلص جلادويل إلى أنه عندما يعيش الناس في بيئة تقدرهم بسبب 
مواهبهم الفطرية» فإنهم يواجهون صعوبة كبيرة عندما تكون صورتهم مهددة: 
«لن يأخذوا الدورة العلاجية: إنهم لن يقفوا أمام المستثمرين والجمهور ويعترفوا 
بأنهم كانوا على خطأ. سوف يكذبون عاجل». 


-ا١ا/.-‎ 


من الواضح أن الشركة التي لا تستطيع تصحيح نفسها لا يمكنها أن 
تكبر. إذا تم تطبيق سياسات إنرون من خلال عقليتها الثابتة» فهل يتبع ذلك 

شرع جيم كولين في بحث استكشافي عن السر الذي جعل بعض 
الشركات تنتقل من كونها جيدة إلى كونها رائعة. والذي سمح لا بالانتقال 
إلى العظمة - والبقاء هناك في القمة - في حين بقيت الشركات الأخرى 
المماثلة ها ثابتة في الحالة الجيدة فقط؟ 


للإجابة عن هذا السؤال» قام هو وفريقه البحثي بدراسة مدتها همس 
سنوات. اختاروا خلاها إحدى عشرة شركة ارتفعت عائدات أسهمها بشكل 
كبير مقارنة بالشركات الأخرى في نفس نوع صناعاتهاء وحافظت على هذه 
I o NTI‏ 
هذه الشركات مع شر كة أخرى تعمل في نفس الصناعة ولديها موارد مماثلة» 
لكنها لم تحقق قفزة. 

كما درس مجموعة ثالثة من الشركات: الشركات التي حققت قفزة من 
جيد إلى عظيم لكنها لم تستمر. 

ما الذي ميز الشركات المتطورة من غيرها من الشركات؟ 

كان هناك العديد من العوامل المهمةء مثل تقارير كولينز في كتابه«من 
الجيد إلى العظيب»» ولكن كان العامل الأساسي تماماً هو نوع القائد الذي قاد 
الشركة في كل حالة إلى العظمة. وهذه العوامل لم تكن أكبر من عوامل الحياة 


-١ا/١-‎ 


نفسهاء والأناط الكاريزمية التي تنضح بالأنا والمواهب المدعية التي تنصب 

لقد كانوا أشخاصاً متواضعين يطرحون الأسئلة باستمرار ولديهم 
القدرة على مواجهة أكثر الإجابات وحشية - أي يتصدون للإخفاقات وجهاً 
لوجه» حتى لو كانت إخفاقاتهم الشخصية. مع الحفاظ على الإييان بانهم 
سينجحون في النهاية. 

هل هذا يبدو مألوفاً؟ يتساءل كوليئز لماذا يمتلك قادته الفعالون هذه 
ا الخاصة. ولماذا تسر هنا ات معا کا يشاؤون. 7071 لجاء 
هؤلاء القادة وحصلوا عليها. لكننا نعلم. لديم عقلية التطور. إنهم يؤمنون 
بالتنمية البشرية. وهذه هي سمات التميز: 

إنهم لا يحاولون باستمرار إثبات أنهم أفضل من غيرهم. على سبيل 
ا مثالء لا يسلطون الضوء على أنهم في قمة ال هرم» ولا يدعون أنهم أصحاب 
الفضل في مساهمات قام بها غيرهم» ولا يقوضون جهود الآخرين لكي 
يشعروا بالقوة. وبدلا من ذلك» يحاولون التحسين باستمرار. إنهم يحيطون 
أنفسهم بأكثر الأشخاص قدرة ممن يستطيعون العثور عليهم» وهم ينظرون 
مباشرة إلى أخطائهم وأوجه تقصيرهم» ويسألون بصراحة ما هي المهارات 
التى سيحتاجون إليها أو سوف تحتاجها الشركة في المستقبل. وبسبب هذا 
كله» يمكنهم المضي قدماً بثقة ترتكز على الحقائق» وليست مبنية على أوهام 
حول مواهبهم الذاتية: 

أفاد كولينز أن اهن #وووفوك. الرئبا#التنفيذي لسلسلة الإلكقرونيات 
العملاقة سيركويت سيتى» عقد ماقشات فى غرقة اجتاعاته. بدلا من جرد 
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محاولة إقناع مجلس إدارته» استخدمهم للتعلم منهم. مع فريقه التنفيذي 
أيضاًء استجوب وناقش وحفز حتى اكتسب ببطء صورة أوضح عن مكان 
الك emi riy‏ 

قال فورتزل لكولينز:«اعتادوا أن يلقبوني بالنائب العام» لأنني أركز في 
أستلتي» كما تعلم» مثل كلب البلدوغء لا آترك المجيب حتى تنتهي كل أسئلتي» 
لأنني لا أترك شيئاً قبل أن أفهمه بالتفصيل وبكل دقة» لماذاء لماذاء لماذا؟» 

اعتبر فورتزل نفسه« حصان الحراثة»» وهو رجل عادي مجتهد وغير 
هادئ» لكنه استلم شركة كانت على وشك الإفلاس وحولما خلال الخمسة 
عشل عاضا التالية إلى شر كة حقق] أعل قائد إجمالي لمساهميها مل ى قر كة 
في بورصة نيويورك. 

دراسة حول العقلية والقرارات الإدارية 

قام روبرت وود وآلرت باندورا بدراسة رائعة مع طلاب الدراسات 
العليا في جال إدارة الأعمال» والعديد منهم لديهم خبرة في الإدارة. في دراستهماء 
شكلا مديرين من نوع إنرون ومديرين من نوع ورتزل وذلك عن طريق 
وضع الطلاب في عقليات مختلفة. 

كلف وود وباندورا قادة/الأع إل الناشئين هؤلاء بمهمة إدارة معقدة 
اضطروا فيها إلى إدارة الشركة عن طريق المحاكاة مع شركة أثاث. في هذه 
المهمة المحوسبة» كان عليهم تعيين الموظفين في الوظائف المناسبة وتحديد 
أفضل طريقة لتوجيه وتحفيز هؤلاء العمال. ولاكتشاف أفضل الطرق» كان 
عليهم مواصلة مراجعة قراراتهم بناءَ على التقارير التي يحصلون عليها حول 
إنتاجية الموظفين. 


- ١/5 


قسم الباحثان طلاب إدارة الأعمال إلى مجموعتين. أعطي أعضاء 
المجموعة الأولى عقلية ثابتة. وقيل هم أن المهمة تقيس قدراتهم الأساسية 
الكامنة: كلجا ادت قدرعبمء كان أداؤهم أفضل. وأعطيت الجموعة (الأغخرى 
وإن المهمة ستعطيهم فرصة لتنمية هذه المهارات. 

كانت المهمة صعبة لأن الطلاب مُنحوا معايير إنتاج عالية للوفاء بها - 
ولا سي) في محاولاتهم المبكرة - ففشلوا بسرعة. ىا جرى في إنرون. لآن أولئك 
الذين لدم عقلية ثابتة لم يستفيدوا من أخطائهم. لكن أولئك الذين لديم 
عقلية التطور استمروا في التعلّم. لا يشعرون بالقلق بشأن قياس - أو حماية - 
قدراتهم الابتة» رفنظر وا مباشرة إلى أخطائهم. واستخدموارتقارير الإنتاج» 
وغيروا إستراتيجياتهم وفقاً ها. حتى أصبحوا أفضل وأفضل في فهم كيفية نشر 
وتحفيز عالمهم» فواصلوا إنتاجيتهم. 

في الواقع» انتهى مهم الآمر إلى إنتاجية أكبر من أولئك الذين لدم 
عقلية ثابتة. ما هو أكثر من ذلك» طوال هذه المهمة الشاقة إلى حد ماء حافظوا 
على شعور صحي بالثقة. وعملوا مثل الال فورتزل. 

القيادة والعقلية الثابتة 

على النقيض من آلان فورتزل» كان لدى قادة شركات المقارنة مع كولينز 
كل أعراض التفكير في العقلية الثابتة. يعيش قادة العقول الثابتة» مثل الأشخاص 
ذوي العقلية الثابتة بشكل عام؛ في عالم حيث بعضن الناس فيه متفوقون والباقون 
في المستويات الأدنى. أما ا متفوقون فيجب عليهم التأكيد مراراً وتكراراً على أنهم 
متفوقون» وبذلك تصبح الشركة ببساطة منصة هذه الظاهرة. 
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كان قادة الشركة المقارنة بشركة كولينز مهتمين عادةً ب«سمعتهم 
وبعظمة شخصياتهب» - لدرجة أنهم غالباً ما جهزون الشركة لكي تفشل 

کا يقول کولينز»«بعد كل شيء» ما هو أفضل دليل على عظمتك 
الشخصية من أن المكان ينهار بعد أن تغادر؟» 

لاحظ الباحثان أنه في أكثر من ثلثي هؤلاء القادة» تجل «غرور 
الشخصية الضخم» الذي كان السبب في تسارع زوال الشركة أو نزوها إلى 
الدرجة الثانية. 

ذات مرة كان هذا القائدلي لاكوكاء رئيس كرايسلر» الذي حقق معجزة 
لشركته» ثم أمضى الكثير من الوقت في تحسين شهرته لدرجة أنه في النصف 
الثاني من فترة ولايته» انخفض مستوى الشركة مرة أخرى إلى ا حالة المتوسطة. 

سار كثيرٌ من شركات المقارنة هذه على مج يسميه كولينز نموذجاً 
وهو«عبقري واحد مع آلف مساعل». 

بدلا من بناء فريق إدارة استثنائي مثل تلك الشركات التي تعمل على مبداً 
(من جيد إلى ممتاز)ء عملوا على أساس عقلية ثابتة مفادها أن العباقرة الرائعين 
لا يحتاجون إلى فرق رائعة. بل يحتاجون فقط إلى القليل من المساعدين لتنفيذ 
أفكارهم الرائعة. لا تنس أن هؤلاء العباقرة الرائعين لا يريدون فرقاً رائعة أيضا. 

يريد الأشخاص ذوي العقلية الثابتة أن يكونوا السمكة الكبيرة الوحيدة 
حتى يتمكنوا عندما يقارنون أنفسهم بمن حوهم» من الشعور بمسافة كبيرة 
فوق البقية. في سيرة ذاتية لمدير تنفيذي ثابت التفكير» قرأت الكثير عن برامج 
التوجيه أو تطوير الموظفين. وفي كل سيرة ذاتية لشخص من ذوي عقلية التطور, 
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كان هناك قلق عميق حول تطوير الموظفين ومناقشة مستفيضة معهم. أخيراًء كا 
هو الحال مع إنرون» رفض العباقرة النظر في أوجه التقصير الخاصة بهم. 

يقول كولينز: نظرت سلسلة متاجر البقالة متكروجر التي تعتمد مبدأ من 
الجيد إلى العظيم بشجاعة على علامات الخطر في السبعينيات من القرن الماضي» 
وهذه العلامات كانت تشير على أن نمط محلات البقالة القديمة قد انقرض. 
وني الوقت نفسه» أغمضت شر كة 4&۴ وهي أكبر شركة تجارة تجزئة في العالم» 
عينا! الا ترى هذه المخاطر. ق المثال» عندما تحت ا ا عا 
جديداً من المتاجر ثم متجراً ضخاء وبدا أنه أكثر نجاحاً من النوع القديم» 
أغلقته. لم يكن هذا ما أرادوا سماعه. وعلى النقيض من ذلك» قام كروجر بإزالة 
أو تغيير كل متجر لا يتناسب مع نموذج المتجر الكبير الجديد وبحلول خهاية 
التسعينيات أصبح لديه سلسلة متاجر البقالة رقم واحد في البلاد. 


الرؤساء التنفيذيون والغرور العظيم 

كيف أصبحت«الآن» العظيمة والرئيس التنفيذي مترادفين؟ 

إذا كان الأشخاص الذين يتطلعون إلى التطور أكثر ميلاً إلى تحقيق ذواتهم 
هم الرعاة الحقيقيون للصناعة» فلاذا تبحث العديد من الشركات عن قادة 
أكبر من الحياة. - حتى عندما يكون هؤلاء القادة في النهاية أكثر التزاماً بأنفسهم 
من الشركة؟ 

اللوم على لاكوكا: وفقا جيمس سوروفسكي» .الذي کتب في سليت» 
كان صعود لاكوكا إلى الصدارة نقطة تحول للأعمال الأمريكية. فقد جعل 
من قبله يبدون وكأنهم زعماء وأباطرة مال من الماضي السحيق. 


-١ا/5-‎ 


في ذهن الجمهورء كان يقصد بالرئيس التنفيذي إنه«رجل ينظم كل 
شيء تحته عن طريق التحكم بالأزرار» ويتمتع بمعاملة متازة ويتقاضى أجراً 
جياأ»ووالكنهوفيبالأستاس,شخص لطيف و ضعبف الشحخصية» ع الكو كاء 
تغير كل ذلك. بدأ صحفيو الأعمال في دبلجة الرؤساء التنفيذيين «جاي 
مورغان التال» أو«هنري فورد التالل». وبداً التنفيذيون ذوو العقلية الثابتة 
يتنافسون على هذه العلامات. 

يتتبع سوروفيسكي آخر فضائح هذه الشركات الفاشلة» لأنه مع استمرار 
هذ التوجه» أصبح الرؤساء التنفيذيون أبطالاً خارقين. لكن الأشخاص الذين 
يتفوقون على غرورهم وأنانيتهم ويبحثون عن تعزيز الصورة الذاتية لشركاههم 
أصبحوا بالتالي ليسواءهم نفس الأشخاص الذين يدعمون استمرارية الشركات 
على المدى الطويل! 

رب"اعتتتر لاكوكا مجرد شخصية كاريزمية» مثل الروك أند رول الملامة 
على زوال الحضارة. هل هذا من العدل؟ دعونا ننظر إليه عن كثب. ودعونا 
لى نظرة على بعض الرؤساء التنفيذيين الآخرين ذوي العقلية الثابتة: 

ألبرت دونلاب من شركة سكوت ييبر وسن بيم؛ وجيري ليفين وستيف 
كيس من ۸01 تايم وارنر؛ وكينيث لاي وجيفري سكيلينغ من إنرون. سترى 
أنهم جميعا يبدؤون بالاعتقاد بأن بعض الناس متفوقون؛ وكلهم بحاجة لإثبات 
أنفسهم وإظهار تفوقهم؛ وكلهم يستخدمون مرؤوسيهم لإشباع هذه الحاجة بدلاً 
من تعزيز وتطوير عالهم؛ وكلهم ينتهون بالتضحية بشركاتهم مقابل هذه ال حاجة. 

تساعدنا العقلية الثابتة على فهم مصدر الأنانية الضخمة» وكيف تعمل» 
ولماذا تصبح هزيمة ذاتية. 


- ١ا/ا/-‎ 


فادة 
العقلية الثايتة ب2 العمل 


لاكوكا: أنا بطل. 

درس خبير القيادة وارن بينيس أعظم قادة الشركات في العالم وقال إن 
هؤلاء القادة العظاء لم يخططوا لكي يكونوا قادة. ولم يكن لديهم أي اهتمام 
في إثبات أنفسهم. بل فعلوا ما أحبوه بقوة وحماس هائلين» وهذا ما أوصل 
شركاتهم إلى القمة. 

لم يكن.لاكوكا كذلك. نعم» صحيح أنه أحب تجارة,السيارات» ولكن 
أكثر ما كان يتوق إليه هو أن يكون الرأس في شركة فورد. لقد شجع على 
الموافقة على تسمية الشركة باسم هنري فورد الثاني ووافق على الزخارف 
الملكية لصب الكو الذي تربع على عرشه..كانت هذه هوج الأشجاءوالتي 
يمكنه قياس نفسه بهاء وهي التي ستثبت أنه كان شخصية ما. وهنا أنا أستخدم 
مصطلح«ملكي» لسبب وجيه. إذ يخبرنا لاكوكا أن البيت الزجاجيء مقر 
شركة فورد» كان قصراً وكان هنري فورد هو الملك. علاوة على ذلك»«إذا 
كان قننري هو الملك فأنا كنت وَل العهءه.«لقد كنت خليلٌ صاحب الجلالة 
الملك» .«كلنا..., عاش بحياة, طيبة في البلاط الملكي. كنا جزء امن شيء 
يتجاوز الدرجة الأولى ألا وهو الطبقة الملكية... كان النوادل بمعاطفهم 
البيضاء تحت الطلب على مدار الساعةء وكنا جميعاً نتتاول طعام الخداء معاً 
في غرفة الطعام التنفيذية وكان ذؤفر هو الوحيد الذي يتم نقله يومياً بالجو 
من إنجلترا». 
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حقق لاكوكا أشياء رائعة في فورد» مثل رعاية وتعزيز سيارة فورد موستنج» 
وحلم بخلافة هنري فورد كرئيس تنفيذي للشركة. لكن لدى هنري فورد 
S |‏ كانت صا د 4 للاكر | يفيف ج ر 
لاكوكا على الخروج. 

من المثير للاهتمام أن لاكوكا أصيب بالصدمة وأنه حمل ثورة غضب دائم 
ودفين ضد هنري فورد. وبعد كل شيء» فقد رأى هنري فورد أن يقيل 
الأشخاص الکبارء أما لاكوكا فكان يستخدم الطرد من العمل بشكل كبير مع 
الآخرين. كان يعرف لعبة الشركات. ومع ذلكء فإن عقليته الثابتة حجبت 
رؤيته:<لطال ا سكت بفكرة أنني مختلف» وبطريقة ما أذكى أو أسعد من البقية. 
لم أعتقد أن ذلك قد يحدث ». (وأضاف) لقد أعمى إيانه بتفوقه المتأصل. الآن 
بدأ الجانب الآخر من العقلية الثابتة. تساءل عا إذا كان هنري فورد قد اكتشف 
خللاً فيه» ارا لم يكن متفوقاً على الإطلاق. وهذا لم يستطع النسيان. بعد 
سنوات» طلبت منه زوجته الثانية تجاوز الأمر.«أنت لا تدرك ما قدمه هنري 
فورد لصالجك. طردك من فورد ليجلبك إلى العظمة. أنت أكثر ثراءً وشهرة 
وتأثيراً الآن بسبب هنري فورد. اشكرة». بعد ذلك بوقت قصيرء طلقها. 

وهكذا فإن الملك.الذي عرّفِه على أنه كَففْء وجدير يطرده الآن بذريعة 
أنهالطل. 

أما لاكوكا بطاقته الشرسة فقد تقدم وعرض نفسه في المهمة الضخمة 
المتمثلة في إنقاذ ماء الوجه» وفي هذه المرة في شركة 5168© كرايسلر موتورز» 
المنافس الصاعد ضد فورد متابقا» والتي كانت على حافة الانميار» لكن 
لاكوكا كرئيس تنفيذي جديد تصرف بسرعة لتوظيف الأشخاص المناسبين» 
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وإخراج موديلات جديدة» وممارسة الضغوط على الحكومة للحصول على 
قروض الإنقاذ. وبعد سنوات قليلة من خروجه المهين من فورد» تمكن من 
كتابة سر ة ذاتية منتضترة أعلن فيها« اليو م» أنا بطل»: 

لكن في غضون فترة زمنية قصيرة» وقعت كرايسلر في مشكلة مرة 
أخرى. لأنه لا يمكن لعقلية لاكوكا الثابتة إلا أن تبقى ثابتة. كان بحاجة 
لإثبات عظمته - لنفسه ولهنري فورد وللعالم أجمع - وعلى أوسع وأعظم 
نطاق ممكن. فعمد إلى صرف كل وقته المخصص للشركة على أمور من شأنها 
تحسين صورته العامة فقط» فأنفق أموال الشركة على أشياء من شأنها أن تبهر 
وول ستريت وترفع أسعار أسهم كرايسلر. لقد فعل ذلك بدلاً من الاستشار 
في تحديث تصميمات السيارات أو تحسينات في التصنيع التي من شأنها أن تبقي 
الشركة رابحة على المدى الطويل. 

نظر إلى التاريخ» وإلى كيفية الحكم عليه وتذكر طرده. لكنه لم يعالج 
هذا القلق من خلال بناء الشر كة "ايل على:الغعكس قاما. وحسب ما أشار إليه 
لأحد كتاب سيرته الذاتية» كان قلقاً من أن أتباعه قد يحصلون على الفضل في 
تصمييات جديدة ناجحة» لذلك رفص ألُوافقة عليها. وكان قلقاً من فكرة إنه 
إذا تعثرت شركة كرايسلر أن ينظر إلى المدراء الأدنى مرتبة منه على أنهم المنقذون 
ا لجددء لذا اول التخلص منهم: لقد كان قلقاً من ألا يكتب اسمه في تاريخ 
كرايسلر» لذلك تعلق بشدة بتسمية رئيس تنفيذي لفترة طويلة حتى بعد أن 
فقد فعاليته. 

كان لدى لاكوكا فرضة ذهبية لإحداث فرق هائل ولترك إرث عظيم 
في وقت واجهت صناعة السيارات الأمريكية فيه أكبر تحد لما على الإطلاق 
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فقد كانت الواردات اليابانية تسيطر على السوق الأمريكية شيئاً فشيئاً. وكان 
الأمر بسيطاً جداً بالنسبة لليابانيين الذين روا بشكل أفضل وركضوا بشكل 
أفضل: حت إن جاعة الاك وكا قاموا بدراسة تفصيلية ندا وَقلمَوًا له 
اقتراحات ممتازة. ولكن بدلاً من مواجهة التحدي وتقديم سيارات أفضل 
من هونداء ألقى لاكوكاء الغارق في عقليته الثابتة» اللوم والأعذار» وذهب 
في حالة من المياج» وأطلق خطباً غاضبة ضد اليابانيين وطالب الحكومة 
الأمريكية بفرض رسوم جمركية على اليابان والحصول على حصص كبيرة من 
شأنها أن توقفهم. 

في مقالة افتتاحية ضد لاكوكاء وبخته صحيفة نيويورك تايمز: 
«يكمن الحل في صنع سيارات IM‏ ف مز I TT‏ 
غضباً بشأن اليابال». 

في الوقت الذي لم يكن فيه لاكوكا يتطور كقائد لقوته العاملة. في 
الواقع» كان يتقلص في قوقعة الطاغية المعزول والصغير والمهان الذي اتهم 
هنري فورد شخصياً بم وصل إليه. ولم يقتصر الأمر على طرده الأشخاص الذين 
ينتقدونه» بل لم يفعل المزيد لمكافأة العمال الذين ضحوا كثيرا لإنقاذ الشركة. 
حتئ..حينم| كانت الأموال تتدفق: إلى الشركةء بدا أنه ليس لديه اهتمام كبير 
بمشاركتها معهم. وظلت أجورهم منخفضة وظلت ظروف عملهم سيئة. 
حتى عندما وقعت كرايسلر في مشكلة مرة أخرى, حافظ على نمط حياة ملكي. 
فتم إنفاق مليوني دولار على تجديد جناح شركته في والدورف في نيويورك. 
وأأقيراء بين| كان لا #هال كاك وقت لإ كرايسلرء سهل مجلق الإدارة 
خروج لاكوكا وأعطوه معاشاً تقاعدياً كبيرأء وغمروه بخيارات الأسهم. 


- ۱۸۱1- 


اا الحاو من ااا ل 016 معدي اا كن اي 
ولا سيا وأن خليفته بدا وكأنه يدير الشركة بشكل جيد. لذلك في محاولة 
لاستعادة العرش» انضم إلى محاولة انقلاب معادية» وهي غاولة عرضت 
o‏ ار اليد ا ا له اناد . الشك 
في أنه وضع رفاهية نفسه قبل رفاهية الشركة. 

عاش لاكوكا عقلية ثابتة. على الرغم من أنه بدأ يحب تجارة السيارات 
ولديه أفكار خارقة» إلا أن حاجته لإثبات تفوقه بدأت تبيمن عليه» ما أدى في 
النهاية إلى القضاء على متعته تلك وخنق إبداعه. ومع مرور الوقت أصبح أقل 
استجابة للتحديات التي يوجهها المنافسون, فلجاً إلى الأسلحة الرئيسية للعقلية 
الثابتة - اللوم والأعذار وخنق النقاد والمنافسين. وكا هي الحال في كثير من 
الآحيان مع العقلية الثابتة» بسبب هذه الأشياء بالذات» فقد لاك وكا صلاحياته. 

عندما يفشل الطلاب في الاختبارات أو يفقد الرياضيون الألعاب» يقال 
إغهم أفلتوا الكرة من أيديهم. لكن القوة التي يتمتع بها الرؤساء التنفيذيون تسمح 
لهم بإنشاء عالم يلبي ليلا ونباراً حاجاتهم حتى تتحقق. إنها تسمح لهم بإحاطة 
أنفسهم فقط بالأخبار الجيدة عن كام وعن نجاحات الشركة التي يتزعمون 
قيادتها مع غض النظر عن علامات التحذير. 

هذاء كى] قد تتذكره هو مرض الرئيس التنفيذي ومخاطر العقلية الثابتة. 

أتعلم» لقد تساءلت مؤخراعما إذا كان لاكوكا قد تعافى من مرض الرئيس 
التنفيذي. إنه يجمع الأموال (ويعطي الكثير من ماله) لأبحاث مرض السكري 
المبتكرة. ويعمل على تطوير المركبات الصديقة للبيئة. ربهاء بعد أن تم تحريره من 
مهمة محاولة إثبات نفسه» بدأ يبحث عن أشياء يقدرها بعمق. 
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أليرت دونلاب: أنا نجم 

لقد أنقذ ألبرت دونلاب الشركات المحتضرة» على الرغم من أنني لست 
متأكدة من أن الكلمة (منقذ) هي الكلمة الدقيقة. لأنه لم يضع هذه الشركات أي 
أسس تحضيرية للنجاح في المستقبل. لقد لمعها للبيع السريع من أجل الربح 
السريع» على سبيل المثال طرد الآلاف من العمال فحصل عل المزيد من الأرباح. 
بعد نحو عام ونصف من العمل. 


«هل هذا ما كسبته؟ هذا صحيح لقد فعلت. 


وآنا نجم في مجال عملي مثل مايكل جوردان ني كرة السلة وبروس 
سبرينغستين في موسيقا الروك أند رول. تشدق لاكوكا بالعمل الجاعي» 
وأهمية العافل الصغيرء وأشياء جيدة أخرى. ول يقل ألبرت دونلاب حتى 
كلملة:<إذا ركنت تعه لوف وشركة. نآنت_تعم ارهن آج0 ث۶ واد هو 
ل 

أبلغ بفخر عن حادثة في اجتاع للموظفين في سكوت بيبر: وقفت 
امرأة وسألت:«الآن بعد أن بدأت الشركة في التحسن» هل يمكننا استئناف 
التبرعات الخيرية > فأجاب:<إذا كنت تريدين أن تعطي بمفردك, فهذا هو 
شاك وأنا أشجعك على القيام بذلك. لكن هدف هذه الشركة هنا هو 
تحقيق الربحء الإجابة بكلمة ل». 

لست هنا لأجادل بأن:العمل لا يتعلق بالمال» لكنني أريد أن أسأل: 
اذا ركزت شركة دنلاب على ذلك؟ 
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دعه يخبرنا: «إن صنع طريقي في العالم يعني احترامي لذاتي» لطفل 
يحاول إثبات أنه يستحق شيئاً ما. حتى يومنا هذاء أشعر أنه يجب عل أن أثبت 
نفسبي مرة بعد مرة». 

إذا كان عليه أن يثبت نفسه» فهو يحتاج إلى مقياس» مثل رضا الموظف 
أو مسؤولية المجتمع أو المساهمات الخيرية وهذه كلها ليست معايير جيدة 
بالنسبة له ولا يمكن اختزاها إلى رقم معين يمثل تقديره لذاته. ولكن يمكن 
لأرباح المساهمين أن تفعل ذلك. 

لقد قاها في أحاديثه الخاصة:«أكثر مصطلح سخيف يسمع في غرف 
الاجتماعات هذه الأيام هو« أصحاب المصلحة. يشير المصطلح إلى الموظفين 
والمجتمع قالش كات _الأخرىء مثل الزادين. التى_تتعامل معنا الأذاركة. 
«لا يمكنك قياس النجاح من خلال مصلحة العديد من أصحاب المصلحة. 
يمكنك قياس النجايح من خلال كيفية أداء صاحب المصلحة. 

لوتبعجودوناات قطوبكل ما يتعلق بالمستقبزيبالتعيدبوالتعر فك بجيد عل 
شركة ما ومعرفة كيفية جعلها تنمو لم يمنحه طعم الأبطال الخارقين:«في النهاية» 
لقد مللت من كل مكان كنت في©». يوجد في كتابه فصل كامل بعنوان«إقناع 
المحللير». ولكن لا يوجد فصل حول كيف تصنع العمل في الشركات. بعبارة 
أخرئى. إن الأمر دائ) يتعلق بإثبات عبقريته. ثم في عام ٩۱۹۹ء‏ استحوذ دنلاب 
(تشينس و آل) على شركة سن بيم. ومن خلال أسلوبه التقليدي أغلق أو باع ثلثي 
معامل الشركة وأقال نصف الموظفين الاثني عشر ألفاً. ومن المغارقات الطريفة 
ارتفاع سهم سن بيم إلى درجة عالية» الأمر الذي أفسد خطته لبيع الشركة. فقد 
كانت باهظ الثمن للشراء! آه»:الآن عليه أن"يدير الشركة. الآن عليه أن يبقيها 
رابحة» أو على الأقل أن تبدو رابحة. 
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ولكق يدلا من اللجوه إل موظقية أو ل ماعب فا ص 
الإيرادات» وطرد الأشخاص الذين استجوبوه» وتغطية المضائق الشديدة 
التي »كانت شتروكته فبها بعد أقل من عامين من النجومية التي نبت بنفسها 
في كتابه (وبعد عام واحد من مراجعة تهنئة ذاتية أكثر)» انبار دنلاب وتم طرده. 
أثناء مغادرته» وضعت سن بيم قيد التحقيق من قبل لحنة الأوراق المالية 
والبورصات لأنها من مهددة بالانبيار وفي حالة تخلف فني عن تسديد قرض 
بنكي بقيمة ١١1‏ مليار دولار. 

لقد أساء دونلاب فهم كل من مايكل جوردان وبروس سبرينغستين 
بشكل كبير. فقد وصل كل من هذين النجمين إلى القمة وبقيا هناك لفترة 
طويلة لأنه| نحتا الصخر باستمرار» وواجها التحديات» واستمرا في التطور. 
اعتقد آل دونلاب أنه متفوق بطبیعته» لذلك لم يختر نوع التعلّم التي قا من 
المفروض أنيساعده على النجاح. 


أذكى الرجال في الغرفة 

نعم يبدو كما لو أن التاريخ انتقل حتمياً من لاكوكا إلى أباطرة التسعينيات» 
وليس لأكثر من كينيث لي وجيفري سكياينج» قادة شركة إنرون. يعتبر كين 
لاي» مؤسس الشركة ورئيسها ومديرها التنفيذي» وهو نفسه صاحب رؤية 
عظيمة. ووفقاً لبيثاني ماكلين وبيتر إلكيند. مؤلفي كتاب«أذكى الرجال في 
الخرف»» فإن لاي نظر من فوق أنفه إلى الأشخاص الذين جعلوا الشركة تعمل 
في الواقع» وبنفس الطريقة التي قد ينظر ما الماك إلى أقئانه نظر إلى ريتش 
كيطظآر» رئيس إنرونء "أذ اعدو طكامه ولفاؤل التأكد من أن الشركة ستصل 
إلى أهدافها من الارباح. كان كيندر هو الرجل الذي جعل أسلوب حياة رويال 
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لاي مكنا كان كيندر أيضاً الشختضن الوححيد في القمة الذي سال باستمرار 
ما إذا كانوا يخدعون أنفسهم:«هل ندخن المخدر الذي نصنعه؟ هل نشرب 
الويستكياعناضنبنا © وبطبيعة الحال» كانت أيامهمعدودة: !لك بطرريقته 
E lI‏ ل ل E‏ 
بطبيعته آلا وهو خطوط توصيل الطاقة - وهي الأصل الذي احتفظت به 
إنرون سابقاً على مضض وقرف. وبحلول منتصف عام ۲٠٠۳‏ بلغت القيمة 
ا کة كيندر سبعة مليار! 7 ”7 أر. حتى عندما کان لكا 
من وجهة نظره عن نفسه والطريقة الملكية التي أراد أن يدعمهاء فقد أراد أن 
ينظر إليه على نه«رجل صالح ومدرومر» له عقيدة من الاحترام والنزاهة. 
وحين استحوذ إنرون بمرح على حياة ضحاياه» كتب إلى موظفيه»«القسوة 
والضراوة والغطرسة لا يتتمون إلى هذا المكان» هنا نحن نعمل مع العملاء 
والعملاء المحتملين بصراحة وأمانة وإخلاص». 

کا راغا هرمع لكوك را لآخرين» كانه الإدراكج-رعادة هو الإو اك 
وول ستريت - مها للغاية. وني الواقع أقل من ذلك. هناك مع لاي كان جيف 
سكيلينج» خلف ريتش كيندر كرئيس ومدير عمليات» ثم الرئيس التنفيذي 
لاحقاً. لم يكن سكيلينج ذكياً فحسب» بل قال إنه«أذكى شخص قابلته على 
الإطلاق» «رائع بشكل وهاج». ومع ذلك» استخدم قوته العقلية ليس 
للتعلم ولكن للترهيب. عندما اعتقد أنه كان أذكى من الآخرين» وهذا صحيح 
تقريباء فقد عاملهم بقسوة. ولم يسمح لأي شخص يختلف معه أن يسطع نوره 
با يكفي«لبلوغ مأرب». 

عندما تم جلب الرئيس التنفيذي المشارك بمهارات إدارية رائعة لمساعدة 
سكيلينج خلال فترة صعبة في حياته» كان سكيلينج يحتقره:«لن يحصل على 
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إنرول». عندما حاول المحللون الماليون أو تجار وول ستريت الضغط على 
سكيلينج لتجاوز تفسيرات التسويات الخاصة به» عاملهم كا لو كانوا أغبياء. 
< حسناء هذا واضح جدا. كيف لا تفهموه» في معظہ الحالات» صان موظفو 
وول ستریت» الذين كانوا قلقين بشأن ذکائهم» يعتقدون آنہم فهموا كل شيء. 

باعتباره عبقريا مقيأًء آمن سكيلينج إياناً لا حدود له بأفكاره الخاصة. 
حتى قاده هذا الاهتمام إلى درجة اعتقد فيها أن شركة إنرون يجب أن تكون 
قادرة على إعلان قيمة أرباحها بمجرد وجود فكرة تؤدي إلى الربح سواء 
ءا أو عند أحد من اتا 

هذا امتداد جذري للعقلية الثابتة: إن عبقريتي لا تعرفني فقط وتضع 
لي قيمتي وحسب بان بج ب ,أن تعرف الشركةيوتضعبلما,قيمتها أيضاً. وما 
الذي يخلق القيمة؟ إنه عبقريتي» عبقريتي هي الربح بذاته. 

يا لمن نجاح تاهر! 

وفي الحقيقة» هذا ما جاءت به شركة إنرون لكي تقوم على أساسه. 
وفقاً لتقرير ماكلين وإلكيند» سجلت شركة إنرون«ملايين الدولارات من 
الأرباح من أحد الأعمال قبل أن تحقق فلساً واحداً من إيراداته الفعلي». 

بالطبع» بعد الفعل الإبداعي» لم يكن أحد ليهتم بالمتابعة. فالمتابعة تحت 
مستوياتهم: للك في كثير من الأحيان لم يأت الربخ المتتالي: إذا كانت العبقرية 
تساوي الربح» فلا هم أن يضيع الناس في أنرون» وقد ضاعت أحياناً الملايين 
بسبب منافسة بعضهم بعضّهم الآخر. 

قالت أماندا مارتن» مديرة تنفيذية بشركة إنرون»< إن السخرية من 
الآخرين كانت علامة على الإبداع والعظمة. 


- ١ -/ام‎ 


لم يكن سكيلينج يعتقد فقط أنه أذكى من آي شخص آخرء ولکنه» مثل 
لاكوكاء اعتقد أيضاً أنه أكثر حظاً. وبحسب المطلعين» اعتقد أنه قادر على 
التغلب على الصعاب. ول اذا يشعر بالضعف؟ لم يكن هناك أي خطأًبولابتزال 
مهارته لا تعترف بوجود أي خطأ. والدليل أن العالم ببساطة لم يكتشف أي 
خطأ حتى اللحظة! 

صدام العباقرة 

كاد العباقرة المقيمون يسقطون شركات مثل شركة الاتصالات ۸01 
و11 We‏ أيضاً. كان ستيف كيس من ۸01 وجيري ليفين من وورنر 
تايم مديرين تنفيذيين ذوي عقلية ثابتة دمجا شركاته|. هل يمكنك رؤية 
الأشياء القادمة؟ 

كان لدی كايس وليفين قواسم مشتركة كثيرة جداً. كلاهما زرع هالة من 
الذكاء الأعق كلاهمايحاول تخويف الناس بذكائه. ومن المعروف أن كليهما ينال 
اريام نالفل عا حف بصفته| من العافرة عيبن ل برغب أ ى ته في 
سماع الشكاوى» وكلاهما على استعداد لطرد الأشخاص الذين ليسوا«لاعبين 
في الفريق»» وهذا يعني الأشخاص الذين لن يحافظوا على الواجهة التي أقاماها. 

عندما تم الدمج بالفعل» كانت .801 تحت وطأة الديون لدرجة أن 
الشركة المندجة معها باتت على خافة الاتبيار. ربا تعتقل أن الرئيسين التتَفيّذِيين 
قد يعملان مع من خلال تنظيم مواردهما لإنقاذ الشركة التي قاما بإنشائها. 
وبدلاً من ذلك سعى كل من ليفين وكيس إلى السلطة الشخصية. كان ليفين 
أول من سقط. لكن كايس كان لا يزال لا يحاول جَعل الأمور تسير. في الواقع» 
عندما أرسل الرئيس التنفيذي ال لخديد ريتشارد بارسونز شخصا لإصلاح ۸01» 
وقف كيس ضله بشدة» بذريعة أنه إذا قام شخص غيره بإصلاح 01ك» فإنه 
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سيحصل على الاثتهان. وكما حدث في حالة لاكوكاء من الأفضل ترك الشركة 
تنهار بدلاً من ظهور أمير غيرك. وحين| نصحوا كيس أخيراً بالاستقالة 
غضب. ماما مث ل لاكوكاء ونفى مسؤوليته عن مشاكل الشركة وتعهد بالرديعلل 
أولئك الذين انقلبوا ضده. 

بسبب العباقرة المقيمين» انتهت شركتا AOL Time Warner‏ عام ٠٠١7‏ 
بخسارة ما يقرب من مئة مليار دولار. مشكلتين أكبر خسارة سنوية في 
التاريخ الأمريكي. 

منیع» لا يقهر, ويحق له 

أظهر لاكوكاء ودونلاب ولي وسكيلينج وكيس وليفين ما يمكن أن 
يحدث عندما يتم تكليف الأشخاص ذوي العقلية الثابتة بالمسؤولية عن 
السرا 

وني كل حالة من حالاتهم وضع الرجل اللامع شركته في خطر لان قياس 
نفسه وإرثه يفوق كل قياس آخر. لم يكونوا أشرارا بالمعنى المعتاد. لم يشرعوا في 
الإيذاء. ولكن أمام نقاط القرار الحاسمة» اختاروا ما يجعلهم يشعرون بالرضا 
الشخصي دون فعل ما يخدم أهداف الشركة على المدى الطويل. أما إلقاء اللوم 
على الآخرين» والتستر على الأخطاء وتضخيم أسعار الأسهم» وسحق المنافسين 
والنقاد» وإفساد المديرين الصغار فهي إجراءات التشغيل القياسية برأمهم. 

الأمر الملدهش هو نم عندما قادوا شركاتهم نحو الخراب» شعر كل هؤلاء 
القادة بأنهم منيعون ولا يقهرون. وني كثير من:-الحالات» كانوا في صناعات 
تنافسية للغاية» ويواجهون هجات من منافسين شرسين. لكنهم كانوا يغيشون في 
واقع مختلف.هو عبارة عن عالم من العظمة والاستحقاقات الشخصية. 
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شعر كينيث لاي بإحساس قوي بالاستحقاق. حتى حين| كان يحصل 
على ملايين من التعويضات سنوياً من شركة إنرون» كا حصل على قروض 
شخصية كبيزة من الشركة وأعطى وظائف وعفود الا قاربه» واستيخدم 
طائرات الشركات كأسطول نقل لعائلته. حتى خلال السنوات السيئة في 
كرايسلر» أقام لاكوكا حفلات عيد الميلاد الفخمة لنخبة الشركة. في كل 
حفلة» كملك» قدم لنفسه هدية باهظة الثمن» دفع فاتورتها المديرون 
التنفيذيون| لاحقاً. وني حديثه عن المسؤولين التنفيذيين في 401 قال 
مسؤول سابق: «أنت تتحدث عن رجال يعتقدون أن لهم الحق في كل 
شي ». بين) كان هؤلاء القادة يلبسون أنفسهم في زخارف الملوك» ويحيطون 
أنفسهم بالمغامرين الذين يثنون على فضائلهم» ويختبئون بعيداً عن المشاكلء 
فلا عجب من شعورهم بأنهم لا يقهرون. لقد خلقت عقليتهم الثابتة عالاً 
سحرياً لمم حققوا فيه بباء وتألق وكمال الملوك على المدى الطويل. ضمن 
هذه العقلية» التي تم تحقيقها بالكامل. لماذا يريدون.الخروج من هذابالمجال 
لمواجهة الواقع البشع من الثآليل والفشل؟ وكما يشير مورغان ماكول, في 
كتابه«عظراء الطاعير»:«لسوء الحظء غالبا ما يحب الناس الأشياء التي تعمل 
ضد تطورهم.... يحب الناس استخدام نقاط قوتهم... لتحقيق نتائج سريعة 
ومثيرة» حتى لو... إنهم لا يطورون المهارات الجديدة التي سيحتاجون إليها 
لاحقاً. يحب الناس أن يصدقوا أنهم جيدون كا يقول الجميع... ولا 
يأخذون نقاط ضعفهم على حمل الجد يا يجب أن يفعلوا. لا يحب الناس 
سماع الأخبار السيئة أو الانتقادء إنها مخاطرة هائلة أن يترك المرء ما يفعله 
بشكل جيد لكي يحاول إتقان شيء جديلك. والعقلية الثابتة تجعل الأمور 
تبدو أكثر خطورة. 
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الرؤساء الظالمون 

يستمر ماكول في الإشارة إلى أنه حين| يشعر القادة أنهم أفضل بطبيعتهم 
من |الآخَرِين) فقد يَبِدَوونفي,الاعتقاد بضرورة,تجاهل احا جات أومشتاعر 
الأشخاص الأقل منهم. لم يكن أي من قادتنا ذوي العقلية الثابتة هتم كثيراً 
بالرجل الصغيرء وكان العديد منهم يشعرون بالازدراء الصريح لمن هم 
م الشركة. 

إلى أين يقود هذا؟ 

تحت ستار «إبقاء الناس خذرير»» قد يسيء أرباب العمل هؤلاء 
N WW‏ 

لعب لاكوكا ألعاباً مؤلة مع مديريه التنفيذيين لخلخلة توازنهم. تم 
تشبيه جيري ليفين من تايم وارنر من قبل زملائه بالإمبراطور الروماني المتوحش 
كاليجولا. وعرف سكيلينج بسخريته القاسية من أولئك الأقل ذكاءً منه. كتب 
هارفي هورنستاين» خبير في قيادة الشركات» في كتابهالرؤساء الظالمور» أن هذا 
النوع من الإساءات يمثل رغبة أرباب العمل في تعزيز مشاعرهم الخاصة 
بالسلطة والكفاءة والقيمة على حساب المرؤوسين». 

هل تتذكر في دراستنا كيف أراد الأشخاص الذين لديهم عقلية ثابتة 
مقارنة أنفسهم بأشخاص كانوا أسوأ حالاً متهم؟ المبدأ هو نفسه» ولكن 
هناك فرق مهم: هؤؤلاء الرؤساء لدم القدرة على جعل الناس أسوأ حالاً. 
وعندما يفعلون» يشعر ون بالرضا عن أنفسهم. 

يصف هورنشتاين بول كازاريان» الرئيس التنفيذي السابق لشركة 
.Sunbean-ster‏ الذي أطلق على نفسه اسم« منشد الكمال»» يا له من تعبير 
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لطيف بديل عن «المسي » الذي يضرب مرؤوسيه باي شىء أمامه حين 
يغضب. وذات يوم» رأى المراقب المستاء السيد كازاريان» علبة عصير برتقال 
ait‏ 

في بعض الأحيان يكون الضحايا من الأشخاص الذين يعتبرهم أرباب 
العمل أقل موهبة. هذا يمكن أن يغذي شعورهم بالتفوق. لكن غالباً ما 
يكون الضحايا هم الأشخاص الأكثر كفاءة» لأنهم هم الذين يشكلون أكبر 
بديد لرئيس يتبنى العقلية الثابتة. 

تحدث مهندس في شركة بناء طائرات رئيسية» أجرى مقابلة معه 
هورنشتاين» عن رئيسه:«كانت أهدافه عادة هي أعلى أهدافنا كفاءة. أعني» 
إذا كنت قلقاً حقاً بشأن أدائناء فأنت لا تختار من هم الأفضل آداءً». ولكن 
إذا كنت مهتا حقاً بكفاءتك أنت» فإنك تختار الكفاءة الأفضل. 

عند راجا ا/#الؤساء إلى الإذ لا 0 هدا يعنى أن تغييراً سيطرأ على المكان. 
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TNE CM 7F 
في الشركات التي تنهج ا 9 يد إلى العظيمء يشير كولينز‎ 
إلى أنه في العديد من شركات المقارنة (الشركات التي لم تنتقل من الحيد إلى‎ 
العظيم» أو التي انتقل وعادت مرة أخرى)» يصبح القائد هو الشيء الرئيسي‎ 
الذي يقلق الناس بشأنه.«في اللحظة التي يسمح فيها القائد لنفسه بأن يصبح‎ 
الواقع الأساسي الذي يقلق الناس بشأنه» فبدلاً من كونه الواقع الأساسي»‎ 
في الستينيات والسبعينيات من القن الماضي» حكم ديفيد روكفلر‎ 
بنك تشيس مانهاتن» وكان زعي مسيطراً بشكل مفرط. ووفقا لكوليتر‎ 
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وبوراس في كتاب| «صَمُمَ ليدوم طويلا»» عاش مديرو البنك في رعب 
«يا للعيجت! ذهب يوم آخر وأنا لست في مأزق»» حت بعد إفترة وطؤيلة 
من ذروته» رفض كبار المديرين المغامرة بتقديم أفكار جديدة لآما«قد 
لا تعجب ديفيل». 

| ارير کولینز وبوراس 070707 "أماكدونالد من شر كذ 7001 كان 
يسخر من المديرين علنا بسبب الأخطاء لدرجة أنه منعهم من الابتكار. 
ونتيجة لذلك» على الرغم من أن شركة بوروز كانت متقدمة على شركة 
آي بي إم في المراحل الأولى من صناعة الكمبيوترء إلا أنها خسرت. حدث 
الثىء نفسه ف شركة معدات تكساس (11261715ناةم1 1635)» وهى رائدة 
أخرى في الأيام الأولى المثيرة للكمبيوتر. إذا لم يعجبهم| عرض تقديمي» فإن 
مارك شيارد وفريد تامور يصرخان» ويقرعان على الطاولاات» ومهينان 
المنعكه ENTS BUG‏ 

لا عجب أن الناس في شر كتيه| فقدوا روح المغامرة. 

عندما يسيطر الرؤساء التنفيذيون ويسيؤون يضعون الجميع في 

العقلية الثابتة. 

وهذا يعني أنه بدلا من التعلم والتطور وتحريك الشركة إلى الأمام» 
يبدأ الجميع في القلق بشأن الحكم عليهم. ويبدأ الأمر بقلق أرباب العمل 
بشأن الحكم عليهم» ويتتهي بخوف الجميع من الحكم عليهم؛ لآن الواقع 
يقول: من الصعب على الشجاعة والابتكار أن يعيشا في شركة: تسودها 
العقلية الثابتة. 
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قادة عقلية التطور في العمل 

قال الشوق كارنيجي ذات مرة:«أتمنى أن أستحق مرثاق». هنا يكمن 
ر جل تك يكو التوظبف من يعر فون أك رهه في اغا كةة؟ اتا ونا 
نفتح النوافذ وندخل بعض الواء. تبدو العقلية الثابتة خانقة جدا. حتى عندما 
يتسلل هؤلاء القادة حول العا ويتكلمون بصوت عالٍ مع شخصيات 
عالمية» فإن عالمهم الخاص يبدو محدوداً للغاية ومحكم الإغلاق لأن عقوهم 
ترتبط دات بشيء واحد وهو التحقق من صلاحيتهم! أما في عام قادة عقلية 
التطور فالجو مختلف كلياء كل شيء يضيء» ويتوسع» ويمتلئ بالطاقة» 
ويذخر بالإمكانيات. 

| تيص يشان نلك ب "! للستي ت 
ولكن عندما علمت بط فعله هؤلاء القادة» بدا الأمر وكأنه أكثر الأشياء إثارة في 
العالم. لقد اخترت ثلاثة من هؤلاء القادة لاستكشاف الاختلاف عن قادة 
العقيليةالغابعة لغ احتوت يجاك ويلش من شر كةيجنواكءإلكتويك لان هإشخخصية 
أكبر من (حياة الأنا) التي كان يحتجزها وليس رجلك المستقيم بشكل فطري. 
واخترت لو جيرستنر (الرجل الذي أتى وأنقذ 181۷) وآن مولكاهي (المرأة التي 
أعادت زيروكس إلى الحياة) ومثلهم الفريد دنلاب» الخبيرة الأخرى في التحول. 
وآن نولكاي الرائعون أيضاً لأمنم طوروا شركاتهم عن طريق استئصال العقلية 
الثابتة ووضع ثقافة التطور والعمل الجماعي في مكانها. مع جيرستنر وآي بي أم» 
يمكن مشاهدة إنرون تتحول إلى عقلية التطور. كقادة مهتمين بالتطور» يبدؤون 
بالإيمان بالإمكانات البشرية والتنموية» سواء كانت الشركة خاصة هم أو 
لآخرين. وبدلاً من استخدام الشركة كوسيلة لعظمتهم» يستخدمونها كمحرك 
للتطوير لأنفسهم وللموظفين وللشركة ككل. 
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قال وارن بينيس أن العديد من الرؤساء يقودون ويقودون ولكنهم يبقون 
(يراوحون في نفس المكان). طبعاً لا يقصد هؤلاء الناس. فهم لا يتحدثون 
كال ملوك بن يتتحدثون وكأههم في نرهة أو في رحلة شاملة» مليئة بالتعلم» وظريفة. 

جاك: الاستاع, الاعتماد, التنشئة 

عندما استحوذ جاك ويلش على جنرال إلكتريك في عام 2198٠‏ 
كان 7 ] الشركة أربعة عشر 1105 ألار. وبعد عشرين ءات 
وول ستريت قيمتها بمبلغ أربعمئة وتسعين مليار دولار. فأضحت الشركة 
الأغلى في العالم. وصفته مجلة فورتشن ويلتش:<إنه الرئيس التنفيذي الذي 
كسب أكبر إعجاب ودرس أدق دراسة والذي يحتذى به في عصره. ومن 
المستحيل التمكن من حساب تأثيره الاقتضناقي الكلي ولكن يجب أن يكون 
مضاعفاً ومذهلاً نتيجة لأدائه في شر كة جنرال إلكتريك». 

ولكن بالنسبة لي أكثر إثارة للإعجاب كانت مقالة افتتاحية في صحيفة 
نبويورك تايمز بقلم ستيف بينيت» الرئيس التنفيذي لشركة إنتوينت: «لقد 
تعلمت الاهتام بالموظفين من خلال وجودي في جنرال إلكتريك من جاك 
ويلش الذي يتجه شخصيا ومباشرة إلى عامل الخط الأمامي لمعرفة ماذا يجري 
عنده. في وقت ما في أوائل التسعینات» رأيته في مصنع صنعوا فيه ثلاجات في 
لويزفيل ذهب مباشرة إلى العمال في خط التجميع للاستاع إلى ما سيقولونه. 
وأنا أقوم بالحديث كرئيس تنفيذي بشكل متكررة مع موظفي الخط الأمامي. 
لقد تعلمت ذلك من جاك>. 

هذه الخلاصة تروي أشياء كثيرة. من الؤاضح أن جاك كان رجلاً مشغولاً 
وشخصية مهمة. لكنه لا يدير الأشياء مثل لاكوكاء من مقر الشركة الفاخر 
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حيث تقبع جهات اتصاله الأكثر حركة وهي النوادل ذوو القفازات البيض. م 
يتوقف ولش قط عن زيارة المصانع والاستاع إلى العمال. هؤلاء هم الأشخاص 
الذين يحترمهم ويتعلم منهم ثم يقوم باحتضانهم. ثم هناك التركيز على العمل 
الجماعي» وليس الملكي من الدرجة الأولى. 

مباشرة» مباشرة من«التفاز» واملاحظة المؤلف» لسيرة ويلش الذاتية - 
أنت تعرف شيئاً ختلفاً. إنه ليس «أنا بطل» مثل لي لاكوكا أو«أنا نجم يي 
مثل ألفريد دنلاب على الرغم من أنه يستحق ببساطة كل ما لدا وبدلاً من 
ذلك يقول:«آنا أكره استخدام لقب الرجل الأول. لقد تم إنجاز كل ما فعلته 
تقريباً في حياتي مع رجال آخرين. يرجى تذكر أنه في كل مرة ترى فيها كلمة آنا 
في هذه الصفحاتء فإنها تشير إلى جميع هؤلاء الزملاء والأصدقاء وبعضهم 
ربا أفتقد». أو«[هؤلاء الناس] ملؤوا رحلتي بالمتعة والتعلّم. وغالباً ما 
جعلوني أبدو أفضل هما أنا فيه». 

لقد رآينا بالفعل كلهات «مثل أنا ول» اللتين يتعطش لتحقيقها 
الرؤساء التنفيذيون تصبح«نحن ولن» عند القائد في العقلية التطورية. ومن 
المثير للاهتمام» أنه قبل أن يتمكن ولش من استئصال العقلية الثابتة خارج 
الشركة» كان عليه أن يستأصلها من جذرها من نفسه. وصدقوني» كان أمام 
ولش طريق طويل ليقطعه. لم يكن مق"قبل دائ)ً القائد الذي تعلمه. ف عام 
١‏ ا انه ”1 ا 0 0 29 9 51 | 4 ادا 5 3 
لشركة جنرال إلكتريك مذكرة تحذيرية له. وأشار إلى أنه على الرغم من 
نقاط القوة العديدة لدى ولش» فإن الترقية«تحمل معها أكثر من درجة 
الخطر المعتادة». ومضي" ليقؤال؟!3 ولش كان متغطرساء ولا يقبل"الانتقادء 
وكان يعتمد كثيراً على موهبته بدلا من العمل الشاق ومشاركة موظفيه 
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المطلعين. وهذه ليست علامات جيدة. لحسن الحظ. في كل مرة ينجح فيها 
يحصل على منبه إيقاظ. 

ذات يوم» جلس«الدكتور» الشاب ولش في سيارته المكشوفة الجديدة 
ولش» وكان يرتدي بزة فاخرة» وحينا شرع في تنزيل السقف العلوي إلى 
بت عليه على ال الزيت الأسود ال ثت 
ثيابه الأنيقة وطلاء سيارته المحبوبة. 

«كنت في ذلك الوقت أظن أنني أعظم شيء في الدنياء وأكبر من الحياة 
نفسهاء فجاءت صفعة التذكير تلك التي أعادتني إلى الواقع. كانت بالفعل 
درا ا لا ينسى». 

هناك فص كامل بعنوان«الثقة العمياء بنفسى» عن الوقت الذي كان 
cS TCE‏ 
كيدر بيبودي» وهي شركة مصرفية استثارية في وول ستريت وذات ثقافة 
من نوع انرون كانت قدرتعرضت إلى كارثة فقدت فبها مغات الملايين من 
الدولارات لصالح شركة جنرال إلكتريك .6٤‏ 

«م تتركني تجربة كيدر قط». لقد علمته أنه« لا يوجد سوى شعرة بين 
الثقة بالنفس والثقة العمياء بالنفس (الغطرسة). هذه المرة فازت الغطرسة 
وعللمتني درساً لن أنساة أبد»:منا تعلمه هو هذا: الثقة بالنفس الحقيقية هي 
الشجاعة للانفتاح وللترحيب بالتغيير وبالأفكار الجديدة بغض النظر عن 
مصدره وهو القائل:«إن الثقة الحقيقية بالنفس لا تنعكس من العنوان» أو 
البدلة الباهظة» أو السيارة الفاخرة» أو سلسلة عمليات الامتلاك؛ إن) تنعكس 
ذلك في عقليتك ون استعدادك لتطوير نفسك». 

حسناً التواضع بداية» ولكن ماذا عن المهارات الإدارية؟ 
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من تجاربه» تعلم ولش المزيد والمزيد عن نوع المدير الذي يريد أن يكون: 
مديراً ذا عقلية تطورية - أي الدليل وليس القاضى. عندما كان ويلش مهندساً 
سيت ئي نشار كاف ني 
کان ا د ا ا کات ا ا یات 
الأميال إلى مقر الشركة لكي يواجه التعنيف وجاهياً وليشرح بنفسه كل ما 
جرى معه للمدير. ولكن عندما وصل إلى هناك» كانت المعاملة التي تلقاها 
متغا ٠‏ أوداعمةله. طبع اليا ا اوتف قط. فقال: < عل 
تشارلي تأثير كبير علي؛ إذا كنا ندير الأشخاص الجيدين فسوف يأكلون 
أنفسهم بسبب أي خطأ قد يقعون فيه» ومهمتنا هي مساعدتهم خلال مثل 
هذه الآأزمات». 

TS‏ ل هم 
في البداية» أعجبه السب الأكاديمي. فوظف مهندسين من معهد ماساتشوستس 
للكنولوجياء وبرينستون, وكالتيك. ولكن بعد فترة درك أن هذا لين ما 
يحسب.«افي نهاية المطاف» علمت أنني كنت أبحث حقاً عن الأشخاص المليئين 
بالشغف والرغبة في إنجاز الأمور. ولم تخبرني السيرة الذاتية شيئاً عن هذا الجوع 
الداخل». ثم جاءت فرصة ليصبح الرئيس التنفيذي. وترتب على كل مرشح 
من المرشحين الثلاثة إقناع الرئيسن التنفيذي ال حالي بأنه الأفضل هذا المنصب. 
فقدم ولش أوراقه على أساس قدرته على التطوير. ولم يزعم أنه عبقري أو أنه 
أعظم قائد عاش على الإطلاق. وعد بالتطوير فحصل على الوظيفة ووفى 
بوعده. وعلى الفورء فتح الخوار والقنوات لتقديم النضائح الصادقة» وسرعان 
ما بدأ العمل بسؤال المديرين التنفيذيين | يعجبهم وما لا يعجبهم في الشركة 
وما يعتقدون أنه يحتاج إلى التغيير. 
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فوجئوا به فتى! في الواقع» كانوا معتادين التقبيل مع الرؤساء السابقين 
حتى إنهم لم يستطيعوا حتى التفكير في هذه الأسئلة التي كان يطرحها. 

ثم نشر شعار:«هذه الشركة للتطوير» وليست للاهتام الذاق». 

لقد ألغى شعار النخبوية - وهو عكس زعماثنا ذوي العقلية الثابتة. 

ذات مساءء ألقى ولش خطاباً خاطب في نادي النخبة في جنرال 
إلكتريك حيث ع المكان بالمتفرجين والمصافحين بحرارة ممن يدخلون 
لك وا على غيرهم ولكي رهم عليهم. هناك صا البعء 
لأنه لى يمدحهم ويقول لهم كم هم رائعون. بل قال لهم:«لا أستطيع أن أجد 
أي قيمة في| تفعلونه هذه اللحظات». ثم طلب منهم التفكير في دور أكثر 
منطقية لهم وللشركة. ونتيجة لرأيه هذا وبعد شهر فقط جاء رئيس النادي 
إلى ولش بفكرة جديدة وهي تحويل النادي إلى منتدى يجتمع فيه المتطوعون 
الاجتماعيون. وبعد عشرين عاماًء كان هذا البرنامج مفتوحاً لجميع 
الموظفين ويضم اثنين وأربعين ألف عضوء يديرون منه البرامج الإرشادية 
في المدارس داخل المدينة ويقومون ببناء الحدائق والملاعب والمكتبات 
للتجمعات المحتاجة. 

إنهم يساهمون الآن في تطوير الآخرين» وليس تطوير نفوسهم فقط. 

تخلص ولش ناتيا من الزعماء المتوحشين. في حين أعجب وتسامح 
لاكوكا مع الزعماء المتوحشين الذين يجبرون العال على العمل بطرقهم 
التعسفية. لقد خدم خطه السفلي. اعترف ولش أنه أيضاء غالبا ما كان ينظر 
إلى الاتجاه الآخر. ولكن في الشركة التي تصورها في خياله» لوم يستطع فعل 
ذلك. لكنه صرح أمام خمسمئة مدير»«إنني أبرر لماذا طلبت من أربعة من 
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موظفي الشركة مغادرتها خلال العام السابق» على الرغم من أنهم قدموا 
أداءً مالياً جيداً [طلبوا] المغادرة لأنهم لم يمارسوا قيمنا في هذه الشرك». 

NDT‏ سلس 
من خلال الإرهاب. فكافاً العمل الجماعي بدلا من العبقرية الفردية. واستمرت 
جنرال إلكتريك لسنوات طويلة في مكافأة عالها وموظفيهاء تماماً مثل إنرون» 
المنشى الأول للفكرة» لكن ولش أراد الآن مكافأة الفريق الذي حول الأفكار 
إلى ا ا ونتيجة لذلك» تم تشجيع القادة على مشاركة الفضل في الأفكار 
مع فرق عملهم بدلاً من منح الفضل الكامل للقادة فقط» وربها للرئيس 
ال فردا. 

«لقد أحدث فرقاً كبيراً في كيفية ارتباطنا بعضنا ببعض>. 

لم يكن جاك ویلش مخضا الا الكنه كان علصا للتطوير. وهذا 
الإخلاص أبقاه تحت السيطرة» وأبقاه على اتصال بالواقع» وأبقاه على اتصال 
بإنسانيته. في النهاية» جعل رحلته مثمرة ومُرضية لآلاف الناس. 

لو: استئصال العقلية الثابتة 


بحلول أواخر الثانينيات» أصبحت شركة آي بي إم 1834 مثل شركة 
انر با وء و حل . عرف مجلس الإدارة أنبافي وضع ضعب. 

كان لكا ثقافة التعجرف والنخبوية. داخل الشركة» كانت قدي من فئة 
نحن فئة ا ملوك لكنني أكثر ملكية منك. لم يكن هناك عمل جماعي» بل ساحات 
معارك فقط. هناك صفقات ولا يوجد متابعة. لم يظهر هناك أي قلق للعميل. 
ومع ذلك» ربا لم يزعج هذا أحداً إذالم يكن العمل يعاني. 


عه د 


في عام ۱۹۹۳ لحؤوا إلى لو جيرستنر 051586 1 وطلبوا منه أن يكون 
الرئيس التنفيذي الجديد. فرفض فطلبوا منه مرة آخرى» واستعطفوه:«أنت مدين 
لأمزيكاه تصن بالرئيس كلينتون لكي يطلب منك تول الوظيغة: انراجؤك 
نرجوك نرجوك. نريد بالضبط نوع التغيير في الإستراتيجية والثقافة الذي أنشأته 
في شر كتي 0 دجي آر وأمريكان اكسبرس RJR American Express‏ . 

استسلم لهم في النهاية ووافق» على الرغم من أنه لا يستطيع تذكر السبب. 
وأصبح لدى آي بي إم الآن قائد يؤمن بالتطور الشخصي وخلق ثقافة 


كيف نجح في 1811 

في البداية» كا فعل ولشء فتح قنوات الاتصال صعوداً وهبوطاً في الشركة. 
بعد ستة أيام من وصوله» أرسل مذكرة إلى كل عامل في شركة 01831 قال فيها 
لهم :«على مدى الأشهر القليلة القادمة» أخطط لزيارة أكبر عدد مكن من مواقع 
عملنا ومكاتبنا. وكلم| كان ذلك مكنا أخطط للقاء العديد منكم للحديث عن 
كيفية تعزيز الشركة مع». 

لقد خصص خطابه لهم:«هذا الخطاب خصص لآلاف من عمال آي بي آم 
النههها يتخلوا قط عرض ركتهي وزماوتيم وأنفسهم. ينبم الأبطال الحقيقيون 
لإعادة اختراع آي بي إع>. 

كا فعل ولش» هاجم النخبوية. وليس مثل إنرون» كانت الثقافة بأكملها 
تدور حول السعي من أجل الحصول على المكاسب الشخضية داخل الشركة. 
وقام بحل مجلس الإدارة» ودور السلطة النهائي لمديري 18۷ لذلك غالباً ما 
ذهبوا إلى خارج المستويات العليا للحصول على الخبرة. 
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من عقلية التطورء ليس فقط القلة المختارة لدا ما تقدمه.«التسلسل 
المرمي يعني القليل بالنسبة لي. دعنا نجمع في الاجتماعات الأشخاص الذين 
يمكنهم المساعدة في حل مشكلة» بغض النظر عن مستويات مناصبهم». 

ثم جاء العمل الجماعي. قام جيرستنر بفصل السياسيين» أولئك الذين 
انغمسوا في المؤامرة الداخلية» وبدلاً من ذلك كافاً الأشخاص الذين 
ساعدوا زملاءهم. 

أوقف العمليات في أقسام مبيعات 1831 التي كانت تسهل للعاملين 
استغلال المبيعات للكسب المادي الشخصي. 

بدأ في وضع نسب مكافآت المديرين التنفيذيين: النسبة الأكبر حسب 


الآداء العام لشركة 18234 والأقل حسب أداء وحداتهم الفردية. 
الرسالة: نحن لا نتطلع إلى تتويج بعض الأمراء؛ نحن بحاجة للعمل 
كفريق. كا في شركة إنرون» كانت الصفوة هي الشيء الرائع. 
وكان الباقى من المشاة. 
لقد صدم جيرستنر بالفشل المستمر في متابعة الصفقات والقرارات» 
والتسامح غير المحدود للشركة في ذلك. فطالبهم وألهمهم من أجل التنفيذ 
الأفضل. 
الرسالة: العبقريقليستكاقية. نين بحاجة لإقجاز المهمة. 
وأ يل لوك سف سوس || ال اا ان ها فسووف طب يانة 
والغضب. وكانت شركة 1836 مستقلة في حد ذاتها لدرجة أنها لم تكن تخدم 
احتياجات أجهزة الكمبيوتر الخاصة بالعملاء: كا فاستاؤوا من التسعير: لقد 
أحبطتهم البيروقراطية في شركة آي بي إم. وشعروا بالغضب لان 1831 لم 
تساعدهم على دمج أنظمتهم. في اجتماع ل 175 من كبار مسؤولي المعلومات 
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في أكبر الشركات الأمريكية» أعلن جيرستنر أن 181/1 ستضع العميل الآن في 
المرتبة الآولى وتدعمه من خلال الإعلان عن تخفيض كبير في أسعار أجهزة 
الكمبيوتر المركزية, 

الرسالة: لسنا ملوكاً وراثيين. نحن نخدم لإرضاء عملائنا. 

في خهاية الأشهر الثلاثة الأولى الشاقة» تلقى غيرستنر بطاقة تقريره من 
وول ستريت:«[أسهم شركة 18[۷] لم تفعل شيئ. لأنه لم يفعل شيئاً لها. 

واصل غيرستنر» الذي تعرض للهجوم ولكن دون هزيمة» حملته ضد 
الملوك وإعادة 1811 مر« تجربتها التي وضعتها على حافة ال حاوية». فاعتبروه العدو. 

هذا عندما كان دنلاب يأخذ أمواله ويهرب. ما كان ينتظرنا هو المهمة 
الأصعب في الحفاظ على سياساته حتى استعادت 1821 الريادة في الصناعة. كان 
هذا هوالماراثون. وبحلول الوقت الذي أعاد 1831 إلى ناسها في مارس 25٠١7‏ 
فزادت قيمّة الأسهم بنسبة ۸٠١‏ بالمئة وصارت <18 رقم واحد في العالم في 
خدمات تكنولوجيا المعلومات» والأجهزة» وبرامج ال ت( جهرزة 
الكمبيرتر)ء والصممة خصيصاء رقائق الكمبيوثر عالة القن "عئار على 
ذلك» كانت 18231 تحدد مرة أخرى الاتجاه المستقبلٍ هذه الصناعة. 


آن: التعلّم والصلابة والرحمة 
لنأآخذ آي.بي.إم. .على_.سبيل المثال.فقد.غرقت في .الديون.لتصل إلى 
سبعة عشر مليار دولار. فتدمر تصنيفها الائتاني. وصارت هدفا لتحقيقات 
هيئة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية ©58. وانخفض سهمها من 
۳ دولار إلى 5 دولار للسهم الواحد. 
+X‏ ا عا 


E 


على ماذا تحصل؟ 

على زيروكس. 

إنها آن مولكاهي التي استحوذت على شركة زيروكس في عام .٠٠٠١‏ 

لم تكن هذه الشركة قد فشلت في التنويع فحسب. بل لم تعد قادرة على 
بيع آلات النسخ الخاصة بها. ولكن بعد ثلاث سنوات» كان لدى زيروكس 
بحرارة أكثر ما فعل لو جيرستنر نفسه. 

كيف فعلتها؟ 

دخلت في وضع تعلم لا يصدق. ما جعلها تنضم إلى زيروكس التي كانت 
بحاجة إلى رئيس تنفيذي يبقيها على قيد الحياة. لقد تعلمت هي وموظفوهاء 
مثل أورسولا بيرنز» التفاصيل الدقيقة لكل جزء من الأعمال. على سبيل المثال» 
كا توضح كاتبة فورتشن بيتسي موريس» أخذت مولكاي الميزانية العمومية. 
واطلعت على الديون والمخزون والضرائب والخزينة حتى تمكنت من التنبؤ 
بكيفية تنفيذ كل قرار تتخذه في الميزانية العمومية. 

اعتادت في كل عطلة أسبوعية (سبت وأحد)ء أن تأخذ معها إلى منزها 
مجلدات كبيرة لتبحث فيها كا لو أنها مادة لامتحانها النهائي يوم الاثنين. 
وحين تولت زمام القيادة» لم يستطع أحد في أقسام زيروكس أن يعطيها حتى 
إجابات بسيظة حول ما لديهمء أو ما يبيعونه» أو من كان المسؤول. لكنها 
أصبحت مديرة تنفيذية تعرف تلك الإجابات أو على الأقل تعرف من أين 


دع ”اد 


كانت الأمور صعبة في البداية. فأخبرت الجميع بالحقيقة الصعبة والباردة 
وهي أنهم لا يريدون أن يعرفوا حتى مواضيع مثل: كيف أن نموذج أعمال 
عن مدى ڌر س كدت 
عدد الموظفين بنسبة ٠١‏ في المئة. لكنها لم تكن مثل المنشار آل. بدلاً من ذلك 
الموظفين» وقالت«<أنا آسفة». وكانت قاسية لكنها رحيمة. وني الواقع» كانت 
تستيقظ في منتصف الليل قلقة بشأن ما سيحدث للموظفين والمتقاعدين المتبقين 
د 20 الشركة. 

لقد شعرت بالقلق باستمرار بشأن معنويات موظفيها وتطورهم» 
لذا حتى مع التخفيضات» رفضت التضحية بالأجزاء الفريدة والرائعة 
الصناعة بأنها الشركة التي قدمت حفلات التقاعد واستضافت لم شمل 
زياداتهم» وني لفتة تعزز الروح المعنوية» منحتهم يوم عطلة في جميع أعياد 
ميلادهم. لقد أرادت إنقاذ الشركة جسداً وروحاً. وليس لنفسها أو لأنانيتهاء 
ولكن لجميع موظفيها الذين كانوا يجهدون أنفسهم إلى أقصى حد في 
سل | الث وکو 

بعد ابتعادها عن الآضواء لمدة عامين» فتحت مولكاهي مجلة تايم فقط 
لترى صورة لها مع مجموعة مع الرؤساء السيئين لشركات وولدكوم وتايكو 
yo‏ و 01300 .W‏ الرجال المسؤولين عن اثنتين من أكبر الكوارث في إدارة 
الشركات في عصرنا. 


Neos 


ولكن بعد مرور عام» علمت أن عملها الشاق بدأ يؤتي ثاره أخيراً 
عندما أخبرها أحد أعضاء مجلس إدارتهاء الرئيس التنفيذي السابق لشركة 
بروكتر آنا امل (6215616,& <)Pr 0er‏ 1 أفكر ف في أنني سأفخر بربط 
اسا د 

بدت موالكاهي تفوز ني السباق. بعد ذلك جاء الماراثون. هل يمكن أن 
تفوز زيروكس بذلك أيضا؟ ربا استندت على أمجادها لفترة طويلة جد وعلى 
مقاومة التغيير وترك الكثير من الفرص. أو ربا عقلية التطور - مهمة مولكاي 
لتحويل نفسها وشركتها - ستساعد في إنقاذ مؤسسة أمريكية أخرى. 

جاك ولو وآن - كلهم يؤمنون بالتطورء وكلهم يعشقون العاطفة. 
وكلهم يعتقدون أن القيادة تتعلق بالتطور والعاطفة» وليس بالذكاء. 

في النهاية» كان,القادة أصحاب العقلية الثابتة مليئين بالمرارة» لكن القادة 
ذو ي العقاليةالتظلورايةاكانوإسليئين با لامتنان. لق د نظ روا إنامتتان إل ع ##االذين 
جعلوا رحلتهم المذهلة تمكنة. أطلقوا عليهم لقب «الأبطال الحقيقيو>. 

هل الرئيس التنفيذي والذكورة مترادفان؟ 

عندما تنظر إلى الكتب التي كتبت عن الرؤساء التنفيذيين وحَوْهَمء قد 
تعتقد ذلك. كان قادة جيم كولينز قادة (من جيد إلى عظيم) (وبمقارنتهم 
فهم ليسوا عظاء) وكانوا جميعهم رجالاً. ربم| لأن الرجال هم الذين تربعوا 
على القمة لفترة طويلة. 

قبل بضع سنوات» كان من الممكن جداً أن تتعرض إلى ضغوط كبيرة 
إذا فكرت أن النساء قد تقدن شركات كبيرة. في الواقع» كان على العديد من 
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النساء اللواتي أدرن شركات كبرى إنشاء هذه الشركات الخاصة ببن» مثل 
ماري كاي آش (قطب مستحضرات التجميل)» أو مارثا ستيوارت» أو 
أوبزايويتفري» أو أن بتحصلن عليها بالوراثةء مثلمكاثوين غرراهاء»#الزائيسة 
اللا ا ا 

007 الأمور تتغر. تش الان المزيد من الا |0 السية 
في | اي الكبيرة. لقد كن الرئيسا 017 اليذيات ليس فقط لشركا !7 لس» 
ولكن أيضاً في م تي في نيو يورك واي بي وهيوليت اند باكارد وفياكوم 74 
وورنرز تايم وأيد رايت وتكنولوجيز لوسينت eBay‏ و Hewlett-Packard‏ 
و Viacom"#39s MTV Networks‏ و .Inc «Warner’s Time Time‏ و Lucent‏ 


.Aid Rite g Technologies 
كانت النساء رؤساء أو مديري المالية في سيتي جروب وشركة بيبسي‎ 
وميج ويتان ف مجلة فورتشن‎ .Verizong وفيريزينوم دام مع001.ومن)زومء2‎ 
من eBay»رly... أفضل رئيس تنفی تئ ا أمريك» أو ناهم‎ Fortune 

الد العالك. 

أتساءل عما إذا كنت سأتمكن خلال بضع سنوات من كتابة هذا الفصل 
بالكامل مع النساء كشخصيات رئيسية. من ناحية آخری» آمل أن لا. آمل أنه 
ي امون بضع سنوات» سيكو من الصعب العثوزا على قادة ذوي غقلية 
ثابتة -ريجال أوءنساء-علح:وأس أهم شركاتنا. 

دراسة عمليات المجموعة 

أجرى الباحث روبرت وود وزملاؤه دراسة رائعة أخرى. هذه المرة 
قاموا بإنشاء مجموعات إدارة لثلاثين مجموعة تتألف كل منها من ثلاثة 
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أشخاص. نصفها لديه ثلاثة أشخاص لديم عقلية ثابتة والنصف الآخر 
لديه ثلاثة أشخاص لديهم عقلية تطور. 

يعتقد أولئك الذين لديم 
القدرة الإدارية ولا يمكنهم فعل أشياء كثيرة لتغييره». في المقابل» يعتقد 
الأساسية بشكل كبير لإدارة الآخرير». 

ا اعتقدت إحدى ال أنه إذا كان لديك .ا لا 
فسوف يعتقد الآخر أن مهاراتك يمكن أن تنمو مع الخبرة. 
بالمهمة التى تحدثت عنها.من قبل: مهمة إدارة معقدة,أداروافيهامنظمة محاكاة 
لشركة أثاث. إذا كنت تتذكرء في هذه المهمة» كان على الناس معرفة كيفية 
مطابقة العمال. بالوظائف وكيفية تحفيزهم لتحقيق أقصى قدر من الإنتاجية. 
و کا ةمل شكل نر دي يك فشة 
اختياراتهم والتعليقات التي حصلوا عليهاء والعمل معا لتحسين قراراتهم. 

بدأت مجموعات عقلية الثبات والتطور بنفس القدرة ولكن مع مرور 
الوقت» تفوقت مجموعات عقلية التطور بشكل واضح على مجموعات عقلية 
الثبات. وأصبح هذا الفرق أكبر من أي وقت مضى كلا تقدم عمل المجموعات. 

مرة أخرىء استفاد أولئك الذين لدم عقلية التطور من أخطائهم 
وملاحظاتهم أكثر بكثير من الأشخاص ذوي العقلية الثابتة. ولكن ما كان أكثر 
إثارة للاهتمام هو كيفية عمل المجموعات. كان أعضاء مجموعات عقليّة التطور 
الإدارية أثناء اتصالاتهم. وبذلك صار الجميع جزءا من عملية التعلم. 


0ت 


عقلية ثابتة أن :<« الغا لدم قدر معين من 


بالنسبة للمجموعات ذات العقلية الثابتة - مع قلقهم بشأن من كان 
ذكياً أو غبياً أو قلقهم من الرفض لأفكارهم - لم يتم إجراء مناقشة مفتوحة 
ومثمرة. ان لامر أشبه بالتفكير ا جاع 


التفكير الجماعي مقابل ما نفكر فيه 

في أوائل السبعينيات» نشر إيرفينغ جانيس مصطلح التفكير الجماعي 
للفريق. عندما يبدأ كل فرد في المجموعة بالتفكير على حدة. لا أحد يختلف. 
ولا آحد يتخذ موقفاً نقدياً. وهذا يمكن أن يؤدي إلى قرارات كارثية) وکا تشیر 
دراسلة وو غالباً ما يمكن أن يصدر مباشرة من ذوي العقلية الثابتة. 

يمكن أن يحدث التفكير الجماعي عندما يثق الناس بلا حدود في زعيم 
موهوب» عبقري. هذا ما أدى إلى غزو خليج الخنازير الكارثي, في خطة أمريكا 
السرية غير الجاهزة لغزو كوبا وإسقاط كاسترو. علق مستشارو الرئيس كينيدي 
الأذكياء بالعادة حكمهم. لماذا |؟ لأنهم اعتقدوا أن الرئيس كان ذهبياً وكل شيء 
يفعله لا بد أن ينجح. 

وفقا لأرثر شليسنجرء من خاصة الرئيسء كان الرجال حول كينيدي 
يثقون في قدرته وني حظه.«وكل شيء بدأ يتكسر من أجله منذ عام .١155‏ 
لقد فاز بالترشيح والانتخابات رغم كل الصعاب في الكتاب. فاعتقد كل 
من حوله أ لديه المسة يداس ولايمكن أن ختتر». 

قال انع #أيضا:«لو عارض #أحد كبار المستشارين المغامرة» أعتقد أن 
كينيدي كان شيلغي القرار» ولكن لم بتحدث أحد ضد الخط». 

نع حدوث ذلك له أنشاً ونستون' تشرشل قس)ً خاصاً. .قد يكون 
الآخرون في حيرة من شخصيته العملاقة» لكن وظيفة هذا القسم» كا يقول جيم 
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كولينز» هي إعطاء تشرشل أسوأ الأخبار. وهكذا استطاع تشرشل أن ينام جيدا 
في الليل في إحساس زائف بالأمان» مع العلم أنه لم يحقق التفكير بشكل جماعي. 

يمكن أن يحدث التفكير الجماعي عندما تفلت المجموعة من تألقها 
وتفوقها. في إنرون» اعتقد المسؤولون التنفيذيون أنه بسبب براعتهم» كانت 

لآل مستشار خارجي أشخاظلا ان شركة إنرون: 

«أين تعتقد أنك غير محصّن ؟» 

م يجبه أحد. ربا لا أحد يفهم سؤالاً من هذا النوع. 

mne, mace‏ يرث 
اعتقدنا أننا ضد الرصاص». 

ليلو الرئيس التنفيذي السابق لشركة جنرال موتورزء يقدم 
نباب INO‏ 
يبدو آم توصلوا إلى توافق في الآراء. قال: 

«أيها السادة» أنا أعتبر أننا جميعاً متفقون تماماً على القرار هنا ثم أنا أقترح 
تأجيل المزيد من المناقشة حول هذه المسألة حتى اجتاعنا التالي لإعطاء أنفسنا 
الوقت لتطوير وجهات النظر وربا اكتساب بعض الفهم حول القرار>. 

ذكر هترود الذي كتب في القرن الخامس قبل الميلاد» أن الفرس 
القدماء استخدموا نسخة من تقتيات سلون لمنع التفكير الجاعي. كلا 
توصلت مجموعة إلى قرار أثناء الرصانة» أعادوا النظر فيه فيا بعد وهم 
محمورون. 


بت 


يمكن أن يحدث التفكير الجماعي أيضاً عندما يعاقب زعيم ذو عقلية 
ثابتة المعارضة. قد لا يتوقف الناس عن التفكير النقدي» لكنهم يتوقفون 
عن التحدث علانية. 

حاول لاكوكا إسكات (أو التتخلص من) الأشخاص الذين ينتقدون 
أفكاره وقراراته. وقال إن السيارات الحديلة المستديرة تشبه حبات البطاطا 
الطائرة» فكانت تلك هي خهاية اقتراحات التطوير. لم يسمح لأحد بالاختلاف 
فخسرت 01715195 وسياراتها المربعة المزيد والمزيد من حصتها في السوق. 

ديفيد باكارد» من ناحية أخرى, منح الموظف ميدالية لتحديه له. 

يروي الشريك المؤسس لشركة (110 لسكاءعةم-1اء11»»1) هذه القصة. قبل 
سنوات في مختبر هيوليت باكارد» طلبوا من مهندس شاب التخلي عن العمل على 
شاشة عرض كان يطورها بنفسه. ورداً عليهم» ذهب«في إجاز6» وقام بجولة 
في كاليفورّيا وتعرق”على العملاء الحتملين وعرض عليهم الشاشة وقاس 
اهتم|ماتهم. وبعد أن تأكد من حب العملاء لهاء واصل العمل عليهاء ثم قنع 
مديره بطريقة أو بأخرى بإدخال الشاشة في الإنتاح. فباعت الشركة أكثر من 
سبعة عشر ألف شاشة منهاء وحققت إيرادات مبيعات بلغت خمسة وثلاثين 
مليون دولار. وفي وقت لاحق» وني اجتاع لمهندسي شركة هيوليت باكارد 
منحت باكارد هذا الشاب ميدالية«للاحتقار غير العادي والتحدي بط يتجاوز 
النداء المعتاد للواجب الهندسي». 

هناك العديد من الطرق التي تخلق بها العقلية الثابتة التفكير الجماعي: 

- يُنظر إلى القادة على أنهم آهة لا يخطئون أبداً. 

- تستثمر المجموعة نفسها بالمواهب الخاصة وبالقوى. 
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- القادة يدعمون أنفسهم فقطء ويقمعون المعارضة أو يجعلون العمال 
الذين يسعون للحصول على الموافقات من القادة» يصطفون ف 
طوابير طويلة لكي يسقطوا فيها بعضهم فوق بعض. 

هذا السبب من الأهمية بمكان أن تكون في عقلية التطور عندما يتم اتخاذ 
قرارات مهمة. كا أظهر روبرت وود في دراسته» فإن عقلية التطور - من خلال 
تخفيف الأوهام أو أعباء القدرة الثابتة - تؤدي إلى مناقشة كاملة ومفتوحة 
للمعلومات وتعزيز عملية صنع القرار. 

هل يولد القادة بالفطرة أم يصنعون؟ 

صرح وارن بينيس بعد مقابلة مع قادة عظاء:«لقد اتفقوا جميعهم على 
أن الزعاء لا يولدون عظماء» بل يصنعون أنفسهم بأنفسهم بأكثر من أي 
وسيلة خار جي ووافق بئيس على ذلك:«أعتقد... أن كل شخصء مها كان 
عمره وظروفه» قادر على التحول الذاق». 

ليس على كل شخص أن يصبح قائداً. للأسف. يصبح معظم المديرين 
والرؤساء التنفيذيين رؤساء وليس قادة. إنهم يسيطرون على السلطة بدلاً 
من إدارة أنفسهم وع الهم وش ركاتهم. 

لماذا هذا؟ 

يشير جون زنجر وجوزيف فولكان إلى أن معظم الناس» عندما 
يصبحون مديرين لأول مرة» يدخلون فترة من التعلّم العظيم. إنهم يتلقون 
الكثير من التأهيل والتدريب» وهم منفتحون على الأفكارء ويفكرون طويلاً في 
صعوبة وكيفية أداء وظائفهم. إنهم يتطلعون إلى التطوير. ولكن بمجرد تعلمهم 
الأساسيات» يتوقفون عن محاولة التحسين. قد يبدو في الأمر العديد من 
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المتاعبء أو قد لا يرون إلى أين سي أخذهم التحسين. إنهم راضون عن القيام 
بعملهم بدلا من جعل أنفسهم قادة. أو» کا يرى مورجان ماكولء تؤمن العديد 
من المنظئات بالموهبة الفطرية ولا تبحث عن أشخاصص لدم القدرة عن التطور. 
لا تفتقد هذه المنظمات فقط إلى مجموعة كبيرة من القادة المحتملين» ولكن إيمانمم 
بالموهبة الفطرية قد يسحق الأشخاص الذين يعتقدون نهم من الفطريين مما 
يجعلهم متغطرسين وغير دفاعيين. 

أنشىئ شر كة تقدر تنمية القدرات - وشاهد ظهور القادة تنمو عقليتك 

٠‏ هل أنت في مكان عمل فيه عقلية ثابتة أم عقلية تطور؟ هل تشعر أن 
يمكنك محاولة جع 0 2 ##"التطورء بدءا من نفسك. 

هلو هناك طون یمک ن أن تكون أقل دناعية يعر أخطائاك؟ يهاو منك 

الاستفادة أكثر من التعليقات التى قصل عليها؟ هل هناك طرق يمكنك 
من خلاها إنشاء المزيد من تجارب التعلّم لنفسك؟ 

ه هل تتصرف بفوقية تجاه الآخرين داخل مكان عملك؟ هل أنت رئيس 
عقلية ثابتة» تركز على قوتك أكثر من رفاهية موظفيك؟ هل سبق لك 
ا قرول اک کو کک چ وی تابر 
التراجع أمام الموظفين ذوي الأذاء العالي لأغم ممددونك؟ 

فكر في طرق لمساعدة موظفيك على التطور في الوظيفة: التلمذة الصناعية؟ 

ورش عمل؟ جلسات التدريب؟ 


-- 


فكر في كيفية البدء في رؤية موظفيك ومعاملتهم كمتعاونين معك» 
كفريق. ضع قائمة بالإستراتيجيات وجربها. 

آقق](513 الكت تنكر بال ل5225 0١1۶‏ ایس 
عقلية التطور. 

الدعم المؤذي والملاحظات المعززة للنمو لا تؤذي أبداً 

إذا كنت تدير شركة» فانظر إليها من منظور عقلي. هل تحتاج إلى طريقة 
عمل لو جيرستنر (0615]067 نامآ) على ذلك؟ فكر بجدية في كيفية استئصال 
الفكر النخبوي وخلق ثقافة الاختبار الذاتي والتواصل المفتوح والعمل 
الجماعي. اقرأ كتاب جيرستنر الممتاز الذي يقول إن« الفيلة لا تستطيع الرقص» 
لمعرفة كيف يتم ذلك. 

٠‏ هلتم إعداد مكان عملك لتعزيز التفكير الجماعي؟ إذا كان الأمر 
كذلك» فإن عملية صنع القرار برمتها في وضع صعب. ابتكر طرقاً 
لتعزيز وجهات النظر البديلة والنقد البناء. قم بتعيين أشخاص للعب 
دور حامي الشيطان» مع الأخذ بوجهات النظر المتعارضة حتى تتمكن 
من رؤية الفجوات في موقفك. اجعل الناس يجرون مناقشات تجادل في 
جوانب مختلفة من القضية. لديك مربع اقتراح مجهول يجب على 
الموظفين المساهمة فيه كجزء من عملية اتخاذ القرار. تذكر أن الناس 
يمكن أن يكونوا مفكرين مستقلين ولاعبين في نفس الوقت. ساعدهم 
على شغل كلا الدورين. 
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القضل ال سادا 
العلاقات 
العقلية هل هي موجودة ب2 الحب (أم لا) 


ماذا عن قوم إن مسار الحب الحقيقي لا يجري بسلاسة؟ 

حستاء مسار الحب الحقيقي ليس سلساً أيضاً. وغالباً ما يكون هذا المسار 
ملي "لك الأمل وصدمات ارك تجارب الحب في باس 
جروحاً لا تندمل وتمنع تكوين علاقات طيبة في المستقبل. وهناك قسم آخر قادر 
على الشفاء والمضي قدماً. ما هو الفرق بينهما؟ لمعرفة ذلك جندنا أكثر من مئة 
شخص وطلبنا منهم إخبارنا عن كل رفض رهيب يذكرونه. 

«عندما وصلت إلى نيويورك لأول مرة كنت أشعر بالوحدة بشكل 
لا يصدق. لم أكن أعرف أحداًء وشعرت تماما أنني لا أنتمي إلى هذا المكان. 
بعد نحو عام من البؤس قابلت جاك. يكاد يكون من البوح أن نقول إننا تطابقنا 
على الفور» وشعرنا أننا كنا نعرف أحدذنا الآخر منذ الأزل. لم يمض وقت طويل 
حتى عشنا معاًوفعلنا كل شيء معاً. اعتقدت أنني سأقضي حياتي كلها معه وقال 
إنه يشعر بنفس الشعور. مرت ستتان سعيدتان حقاً. ثم ذات يوم عدت إلى 
المنزل ووجدت رسالة مته كت فيها أنه اضطر إلى المغادرة» وألا أحاول العثور 
عليه. حتى إنه لم يوقع بكلمة جب. ولم أسمع عنه أي خبر بعد ذلك. في بعض 
الأحيان عندما يرن ال هاتف. أعتقد أنه هو». 
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سمعنا تنوعاً في تلك القصة مراراً وتكراراً. روى أشخاص من كلتا 
العقليتين قصصاً مثل هذه. كان الجميع تقريبا في وقت أو آخر» في حالة حب 
وأصببوا بيخيبة أمل:منابهوالفرق بين قصة وأخرى منهذةالقضضن؟ 

الاختلاف الكبير هو في كيفية تعاملهم مع هذه المشكلة. 

بعد أن أخبرونا قصصهم» سألناهم أسئلة متابعة: ماذا يعني لك ذلك؟ 
كيف تتعاملون مع ذلك؟ ماذا كنت تأمل؟ 

بالنسبة لذوي العقلية الثابتة؛ شعروا بأن الطرف الآخر قد أصدر الحكم 
عليهم ووصفوه بالحكم المرفوضء وهو المسمى الدائم لديهم. كما لو أن الحكم 
صدر ووسم على جباههم: غير محبوب! غضبوا. 

لآن العقلية الثابتة لا تعطيهم وصفة لشفاء جراحهم» وكل ما يمكنهم 
فعله هو الآمل في جرح الشخص الذي ألحق بهم هذا الألم. 

أخبرتنا ليدياء المرأة في القصة أعلاه. أا كانت تشعر بمشاعر مرارة 
شديدة ودائمة: 


«أود لو أعود إليه وأؤذيه بأي طريقة ممكنة إذا سنحت لي الفرصة. 


في الواقع» بالنسبة للأشخاص ذوي العقلية الثابتة» جاء هدفهم الأول 
بصوت عال وواضح. وهو الانتقام. كا قال أحد الرجال»«لقد سرقت مني 
قيمتي حين غادرت. ولايمر عل يوم لا أفكر فيه في كيفية جعلها تدفع الثمر». 

خلال الدراسة» سألت إحدى صديقاتي من ذوات العقلية الثابتة عن 
طلاقها. ولن أنسى أبداً ما قالت: 
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«إذا اضطررت للاختيار بين أن أكون سعيدة مدى الحياة وأن يكون 
هو بائسأ» فسأريد بالتأكيد أن يكون بائسه. 

کان أن يكوانشتخصاً ذا عقلية ثابنة رمن مناغ عبار ة5 الاقام كل 
لأن فكرة أن الانتقام تأي مع تضحيتك بنفسك. 

بالنسبة للأشخاص من ذوي عقلية التطور بدا أنه لديم بعض الذوق 
الزائد. فالقصص التي رووها كانت مؤلمة بعض الشيء» لكن ردود أفعالهم 
لم تكن لتختلف أكثر بكثير. فالآمر عندهم يتعلق بالفهم والتسامح والمضي 
قدماً. على الرغم من أنهم تأذوا بشدة في كثير من الأحيان ما حدثء أرادوا 
أن يتعلموا منه: 

«لقد علمتني هذه العلاقة وكيف انتهت حقاً أهمية التواصل. كنت 
أعتقد أن الحب ينتصر على كل شيء, لكنني الآن أعلم أنه يحتاج إلى الكثير من 
المساعدة» .الاب ملالالر جل ليقول» قد تعلمت أيضاً شيئاً عمن هو مناسب 
لي. أعتقد أن كل علاقة تعلمك المزيد عن الشخص المناسب لك>. 

هناك تعبير فرنسي: Pardoner‏ ناما ù} ."out includeendre c’est‏ 
فهم كل شيء يعني مسامحة الجميع. بالطبع» يمكن القيام بذلك بعيداً جد 
لكنه مكان جيد للبدء. 

بالنسبة للأشخاص الذين لديم عقلية التطور» كان ال هدف الأول هو 
التسامح. كا قالت إحدى السيدات:«أنا لست قديسة» لكنني أعلم أنه في 
سبيل راحة البال يجب على أن أغفر وأنسى. لقد المني ولكن لدي حياة كاملة 
تنتظرني وسأكون ملعونة إذااعشتها في الماضي. وأنا فقط من قال ذات يوم: 
سد يعدا له وحظاً سعيداً ». 
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بسبب عقلية التطور عندهم» لم يشعروا بال حكم عليكم وبتصنيفهم بشكل 
دائم. وبسبب ذلكء حاولوا تعلم شيء مفيد عن أنفسهم وعن علاقاتهم» وَعَن 
أي شيءيمكنهتم استخدامه للحصول على خبرة,أفضان في الماستقتلن::ووكانوا 
يعرفون كيف يتقدمون نحو المستقبل ويقبلونه. 

تجسد ابنة عمي كاثي عقلية التطور. قبل عدة سنوات» بعد ثلاثة وعشرين 
عاماً من الزواج» تركها زوجها. ثم» لزيادة الطين بللاً تعرضت إلى حادث 
سيا رت ساقها. ما اضطر ا كرت في البيت بمفردها 1١!‏ ليلة 
سك لقع لنفسها: 

«اللعنة علي إذا بقيت جالسة في البيت أعاني الحسرة على نفسي» 

(ربها يجب أن تكون هذه العبارة هي شعار عقلية التطور.) ثم ذهبت 
إل ل ا برو ها اس 


عائلة كونتوس تزيل جيع العقبات. 

وصلت نيكول كونتوس» في فستان زفافها الرائع إلى الكنيسة في سيارة 
رولز رويس. وكان رئيس الأساقفة في الداخل ينتظر بدء الحفل الذي يحضره 
مئات الأصدقاء والأقارب من جيع أنحاء العالم. سارت الأمور بشكل متاز 
حتى ذهاب اشبين العريس إلى نيكول لينقل إليها الخبر«لن يأتي العريس». 

هل يمكنك أن تتتخيل الصدمة والآل؟ 

قررت الأسرة» وهي تفكرفي مئات:الضيوف أن تمضي قدماً في حفل 
استقبال يتلوه العشاء. ثم اجتمعوا حول نيكول وسألوها عما تريد أن تفعله. 
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فقامت بعمل شجاع وكبير إذ ارتدت فستاناً قصيراً أسود اللون وذهبت إلى 
الحفلة لترقص بمفردها على موسيقا أغنية«سأبقى». 

لم تكن الرقصة التي توقعتهاء لكنها كانت الرقصة التي جعلتها رمزا 
للشجاعة في الصحافة الوطنية في اليوم التالي. 

كانت نيكول مثل لاعب كرة القدم الذي ركض في الاتجاه الخطاً. 
وصار هذا الحدث نقطة بدأت تفكر بقيمتها الحقيقية وبالتعرف على نفسها 
بنفسها. وبدلا من الشعور بالنقص شعرت أن تفكيرها يتوسع. ومن الطريف 
أن نيكول التي تحدثت مراراً وتكراراً عن ألم وصدمة موقفها في زفافهاء 1 
تستخدم قط أية كلمة مهينة. 

كت وو ETT‏ رذليلة 
هريت واحتبات. ودا ا لطي الطاهر ادر عل 
إحاطة نفسها بحب أصدقائها وأقارها وبدء عملية الشفاء. 
المقرر إلى تاهيتي ولكن بمفرده. ماذا حدث لنيكول؟ بعد ذلك بسنتين» في نفس 
فستان الزفاف وف الكنيسة نفسهاء تزوجت من رجل عظيم. 

هل كانت خائفة؟ لا. تقول:«أعرف أنه سيصل في الوقت المحذة». 

عندما تفكر بعقلية ثابتة في كيفية الجرح والرفض وحرق الناس» فلن 


يكون من المستغرب أن الأطفال ذوي العقلية اة بقارن مع التهكم 
والبلطجة بأفكار الانتقام العنيف. سأعود إلى هذا لاحقا. 
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العلاقات المختافة 


في دراسته للأشخاص الموهوبين» شمل بنيامين بلوم عازفي البيانو في 
الحفلات الموسيقية والنحاتينوالسباحين الأوليمبيان ولاعبي التنس وعلاء 
الرياضيات وأطباء الأعصاب البحثيين. ولكن ليس الأشخاص لموهوبين في 
العلاقات الشخصية. وقرر بعد كل شىء أن هناك العديد من المهن التى تلعب 
فيها مهارات العلاقات الشخصية دوراً رئيسياًء وهذا ما يظهر في مهن المعلمين 
وعلماء النفس والإداريين والدبلوماسيين. ولكن بغض النظر عن مدى التعب 
والجهد الذي بذله بلوم فإنه لم يتمكن من العثور على آي طريقة متفق عليها 
لقياس القدرة الاجتاعية. في بعض الأحيان» لسنا على يقين من أنها قدرة. عندما 
نرى أشخاصاً يتمتعون بمهارات علاقات شخصية متميزة» فإننا لأ نفكر فيهم 
كأشخاص موهوبين حقا. نحن نفكر فيهم كبشر رائعين أو ساحرين. عندما 
نرى علاقة زواج رائعة» لا نقول إن هؤلاء الأزواج هم صناع علاقات شخصية 
رائعون. نقول إهم أناس طيبون. أو لدم كيمياء. ماذا يعني هذا؟ 

قال: هناك مهارات اجتاعية عاطفية ويمكننى أن أخبرك ما هى. 

١‏ تضيف العقليات بعداً آخر. فهي تساعدنا على فهم المزيد عن سبب عدم 
تعلّم الأشخاص غالباً للمهارات التي يحتاجونها أو لماذا لا يستخدمون المهارات 
التي يمتلكونها. لماذا يظن الناس أن العلاقات الجديدة قد تدمرهم: لماذا يتحول 
ا لحب غالباً إلى ساحة معركة تدور فيها مذبحة فظيعة. والأهم أن العقليات يمكنها 
أن تساعدنا على فهم سبب قدرة بعض الناس على بناء علاقات دائمة ومرضية. 


ات 


سقوط العقليات 2 الحب 


حتى الآن» وجود عقلية ثابتة يعنى الاعتقاد بأن سماتك الشخصية ثابتة. 
ولكن في العلاقات» يدخل شيئان آخران إلى الصورة - شريكك والعلاقة 
mma, 1 ee >98‏ إل 
تصدق أن صفاتك ثابتة» وأن صفات شريكك ثابتة» وان صفات العلاقة 
بينك) ثابتة أي أنها علاقة جيدة بطبيعتها أو سيئة بطبيعتهاء أو من المفترض 
أن تكون أو ليس من المفترض أن تكون. الآن كل هذه الأشياء متاحة 
للحكم عليها. 

تقول عقلية التطور أن كل هذه الأشياء يمكن تطويرها. كل شىء؛: 
أنت وشريكك والعلاقة جميعكم قادرون على التطور والتغيير. 

في العقلية الثابتة» الوضع المثالي هو التوافق الفوري والكال والدائم. 
كما كان من المفترض أن يكون. مثل حكايات وصل فى _اللحظة_الأخيرة 
و«عاشا في حب وسعادة مدى العمر». 

يرغب كثير من الأشخاص في الشعور بأن علاقتهم خاصة وليست 
مجرد مصادفة. هذا يبدو جيدا. إذن ما هى المشكلة في العقلية الثابتة؟ 

هناك صعوبتان: 

١‏ - إذا كان عليك العمل من أجل العلاقة» فهذا يعني آنا ليست 

مقصودة أن,تكون موجودة بحد ذاتها. 

إحدى المشاكل هى أن ذوي العقلية الثابتة يتوقعون أن يحدث كل شىء 

بشكل مثال تلقائياً. ليس الأمر أن الشريكين سيعملان لمساعدة أحدهما الآخر 
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على حل مشاكله) أو اكتساب المهارات أحدهما من الآخرء بل إن هذا سيحدث 
بشكل سحري من خلال حبهماء ىا حدث للحسناء النائمة التي أفاقت من 
غيبؤنتهاء تقتئلة ومن «أمبرهاءب أو ىا حدث لسندريادا ,التي رولت ححياتهاوالتائسة 
فجأة إلى سعادة أبدية على يد أميرها. 

تحدث أصدقاء شارلين عن الموسيقي الجديد في المدينة واسمه ماكس» 
وقد جاء للعزف على التشيلو مع أوركسترا السمفونية. في الليلة التالية» 
ذا لين وأصدقاؤها لمشاهلة 8191 الأوركستراء وعندما غ0 إلى 
الكواليس بعد الختام» أمسك ماكس يد شارلين وقال:«في المرة القادمة, 
تنا" للول». أخذت بهواه ا ل العطرء وأخذ با ا ا حر 
ومظهرها الجذاب. وحين خرجاء زاد تعلق أحدهما بالآخر: وبدا كأنها يفهمان 
بعضه| بعضاً بعمق. لقد استمتعا بنفس الأشياء» بنوعيات الطعام وبتحليل 
الناس وبالسفر. وفکرا كلاهما: أين كنت طوال حياتي؟ 

مع مرور الوقت» أصبح ماكس مزاجياً. في الحقيقة» هكذا كان طوال 
حياته؛ لكنه لم يظهر مزاجيته لها في البداية. وحين يصبح في مزاج سيئ يريد 
منها أن تتركه بمفرده. 

أرادت شارلين منه التحدث عما كان يزعجه» لكن طلبها أثار غضبه. 
«اتركيني وحدي فقط»» وكان يصر بقوة أكبر: لذذلك تشعر شارلين بالقهر. 

بالإضافة إلى أن مزاجه يتغير دائاً لنفس الأسباب. في بعض الأحيان 
وبعد أن يقرر الزوجان الخروج في جولة تنزه أو تناؤل عشاء بحاص معين 
وحدهما في مطعم ماء فإما لا يريد أن يتعشى في الخارج أو يرفض تماماً فكرة 
الخروج» أو أنها ستتحمل صمته القاتم طوال المساء إذا قبل وخرجا. وإذا 


-- 


حاولت إجراء محادثة لطيفة معه لمعرفة سبب موقفه يصاب بخيبة أمل فيها 
ويقول:«اعتقدت أنك فهمتني». 

حثهم| الأصدقاء الذين يرون مدى اهتام أحدهما بالآخر على العمل 
على حل هذه المشكلة. لكنهما معا كانا يشعران بالحزن الشديد وأنه لو كانت 
العلاقة بينهما صحيحة في الأساس لا كان عليههما أن يضطرا إلى العمل بجد 
للوصول إلى الحل. لو كانت العلاقة صحيحة سيكونان قادرين فقط على 
فهم وتلبية احتياجات بعضههما بعضاً. لذا فقد تفرقا وانفصلا في النهاية. 

كان مايكل وروبن قد أنبيا الدراسة الجامعية للتوء وكانا على وشك 
الزواج. أحبها حباً بوهيمياً رومنسياً فتخيل أا بعد الزواج» سيستمتعان 
بحا سي ١‏ ال EEN,‏ اعتقد 
أعما الأتكران مر و اجات لکا حر رات لش هاجت رج جرا 
لأا كانت تعيش في شقق صغيرة رخيصة مثلها طوال حياتهاء وهنا انتهى 
الأمر كله دفعة واحدة. 

ظنت أنه من المفترض أن يعيش المتزوجون في منازل جميلة واسعة 
ولديهم سيارات جديدة متوقفة في الخارج. فشعر كلاهما بالخيانة» ولم تتحسن 

قد يعتقد الزوجان خطأ آنا يوافقان على حقوق وواجبات كل منهم. 

املا الفراغات التالية: 
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القليل من الأشياء يمكن أن تجعل الشركاء أكثر غضباً من انتهاك 
حقوقهم. وهناك أشياء قليلة يمكن أن تجعل الشريك غاضباً أكثر فيشعر 
الا خراجانه لا يستيحى سىء الفهم الحاصل. 

يقول جون غوتمان:«لقد قابلت رجالاً حديثي عهد بالزواج قالوا لي 
بفخر:<«لن أغسل الأطباق بأي حال من الأحوال. هذه وظيفة المرآ6. بعد 
ذلك بعامين يسألني نفس الرجل:«لاذا لم أعد آنا وزوجتي نارس الجنس 
بعد الآن؟» 

00 قد يتفق الزوجان رار التقليدية. الأمر 204 مما. 
ولكن هذا يختلف عن افتراض أنه استحقاق. 

عندما اجتمعت جانيت (وتعمل محللة مالية) وفيل (وهو وكيل عقارات)؛ 
وكان قد حصل للتو على شقة جديدة وبدأ يفكر في رغبته القديمة في إقامة 
حفلة منزلية دافئة» وعشاء لمجموعة من أصدقائه. وحينا قالت جانيت» 
«دعنا نفعل ذلك»» شعر بسعادة غامرة. 

ركزت جانيت على كلمة«نحر». ولأا أكثر خبرة في الطهي وتقديم 
الحفلات منه» فقد قامت بمعظم ما يلزم لحفل العشاء» فعلت ذلك بكل سرور. 
وازداد سرورها أكثر عندما لاحظت مدى سعادته في هذا الحدث. 

بدأت المشكلة بعد وصول الضيوف» حَينْ تضرف فيل وكأنه ضيف من 
الضيوف أما.هي فكان من المفترض أن تستمر في القيام بكل متطلبات خدمة 
الضيوف وحدها دون أدَنى مسناعذة منه» فشعرت بالغضب الشديد. 

العمل الناضح-الذي: كان يجب عليها القيام به هو أخذه جانباً 
لمناقشته بضرورة مساعنتهاء وبدلا من ذلك» قررت أن تلقنه درساً لا ينساه: 
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فاعتبرت نفسها أيضاً من المدعوين إلى الحفلة. ولحسن الحظء لم يصبح ادعاء 
الحق أو الانتقام نمطاً في علاقتهما. لقد فصلا حسن التواصل وفيا بعد تابعا 
مناقشة الأمون ينهم ولیس فرضها. 

إن العلاقة بلا جهد هي علاقة محكوم عليها بالفشل» وليست علاقة 
عظيمة. يتطلب الأمر العمل على التواصل بدقة» كا يتطلب الأمر الكشف 
عن الآمال والمعتقدات المتضاربة وحلّها. هذا لا يعني أنه لم يكن هناك من 
«عاشوا في سعادة دائمة»: ولكن الآمر أشبه ب«عملوا في سعادة دائمة». 

۲ مشاكل تشير إلى عيوب الشخصية 

والصعوبة الثانية الكبيرة في العقلية الثابتة هي الاعتقاد بأن المشاكل 
هي دليل على عيوب عميقة الجذور. ولكن مثل! لا توجد إنجازات كبيرة 
دون انتكاساتء لا توجد علاقات عظيمة دون صراعات ومشاكل على 
طول الطريق. 

عندما يتحدث ذوو العقلية الثابتة عن صراعاتهم» يكثرون من لوم 
الآخر. وأحياناً يلومون أنفسهم» ولكن غالبا ما يلومون شريكهم. وهم 
يلومون سمة معينة فيه - عيب ما في شخصيته. لكن الأمور لا تنتهي عند 
هذا الحد. عندما يلوم المرء شخصية شريكه» يشعر بالغضب والاشمئزاز 
منه. وعدم الرضا عن العلاقة برمتها فيا بينهعا: (من ناحية أخرى» يمكن 
للأشخاص الذين لديم عقلية التطور أن يروا عيوب شركائهم وما يزالون 
يعتقدون أن لديم علاقة طيبة!): 

في بعض الأحيان الأخرى يتعامى ذوو العقلية الثابتة عن رؤية المشاكل 
في الشريك أو في العلاقة بحيث لا يضطرون إلى الخوض فيها. 
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اعتقد الجميع أن أحداً ما يغازل إيفون. ودائاً تتلقى مكالمات هاتفية 
غامضة. وغالباً ما تتأخر في الاهتام بالأطفال. ىما تضاعفت «لياليها مع 
الفتباهك>ه وجاك عقاها رفي كثير من الأحيان ني مكانءآخخره 

قال زوجهاء تشارلي» إنها تمر في مرحلة ما. وأصر قائلاً:«تمر جميع النساء 
بأوقات كهذة».«هذا لا يعني أن لديها رجاة. 

حثه صديقه المفضل على النظر في الأمر. لكن تشارلي شعر أنه إذا واجه 
الواقع - وكان سلبياً - فسوف ينهار عاله. 

في العقلية الثابتة» كان عليه أن يواجه فكرة أن )١(‏ المرأة التي أحبها 
کا سیا آر (۲) مر کا سیا وطردها بدا 0زسع) 
كانت علاقتهم| سيئة ولا يمكن إصلاحها. 

لم يستطع تشارلي أن يتعامل مع أي من هذه الأفكار. لم يخطر بباله أن 
هناك مشاكل"يجب خلتهاء وأن إيفون ترسل له الرسائل وتريده بشدة أن يعيها: 
لا تعتبرني موضوعاً مسلا به أو أنا أحتاج إلى مزيذ من الأهتمام. 

لا تعني عقلية التطور أنه سيواجهها ببذه الأفكار بالضرورة: لكنه 
سيواجه الوضع. فقد يفكر أن الخطأ خطؤه. وربا يسعى إلى استكشاف المشكلة 
مع استشاري ما. ثم يتخذ قرارا مستنيراً حول ما يجب فعله بعد ذلك. 

إذا كانت هناك مشاكل فجت حلهاء على الأقل ستكوّن هناك فرصة: 


ا 
تجلس صديقات بينيلوب في منازهن وهن يشكون من عدم وجود 
ا ا فا ال اال لو ل 
رجلاً عظياً تقع في حبه بكل شغف وهوس. وتخبر صديقاتها بأنه«الوحية» 
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في حياتها وهي تنصفح مجلة الزواج وتكتب إعلاناً لنشره في الصحيفة المحلية. 
كن يصدقنها لأنها دائ تجد رجلاً وتسير معه طويلاً. ولكن بعد ذلك حدثت 
أمونمفاجعة::فق د أن أحدهم العلاقة معها بعد استلامه هديتها المبتذلة تمناسبة 
عيد ميلاده. ووضع آخر الكاتشب على طعامه» وارتدى في بعض الأحيان 
أحذية بيضاء. وثالث كانت لديه عادات إلكترونية سيئة: مثل الحديث غير اللائق 
على الماتف المحمول أو قضاء وقت طويل جداً بمشاهدة برامج التلفزيون. 
وهذه ليست سوى قائمة جزئية. 

إذا فرضنا هذه الصفات ثابتة فإن قرار بينيلوب سيكون آنا لا تستطيع 
العيش مع هذه العيوب. لكن معظمها لم تكن مشاكل شخصية عميقة أو 
خطيرة ولم يكن من الممكن معالحتها بقليل من التواصل. 

بعد مضي عام تقريباً على زواجي» ومع اقتراب عيد ميلادي» أرسلت 
رسالة واضحة:«أنا لتتنت جشعة» لكني أريد هدية قيّمةه. قال:«أليس الفكر 
هو المهم؟» أجبته:«هذا ما يقوله الناس عندما لا يريدون التفكير في منح الهدية. 
وتابعت:<إنها مرة في السنة» وكل منا لديه مثل هذا اليوم. أنا أحبك وأخطط 
لتخصيص الوقت والجهد لاختيار هدية مناسبة لك. أود أن تفعل ذلك من 
الج :ن اس د 

افترضت بينيلوب أنه في مكان ما هناك شخص مثال‌بالفعل. 

يقول خبير العلاقات الشخصية دانيال وايل: 

«إن اختيار الشريك هو اختيار مجموعة من المشاكل. ولا يوجد مرشحون 
دون مشاكلء لذلك فالبراعة في الزواج تكمن في معرفة حدود كل من الطرفين 
والبناء من على أساسه». 
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المتاعب تطير 

كان جاك وبريندا من زبائن الخبير دانيال وايل» الذي يروي هذه القصة. 

عادت بريندا إلى المنزل من العمل» وأخبرت جاك قصة طويلة ومفصلة 
دون أي نقطة واضحة. شعر جاك بالملل الشديد لكنه حاول إخفاء ضجره 
وآثر إظهار تهذيبه معها. ومع ذلك» شعرت بريندا بمشاعره الحقيقية» لذلك» 
عل آمل ألا تكون أكثر مرحاء بدآك في قصة أخرى لا نہاية لماء يا گول 
مشروع في العمل. هنا كاد جاك ينفجر من الانزعاج. 

1 لا كانا يضخان عاد ا يمينا ويساراً. وفقاً ل( !| أكانا 
كلاهما يظنان بأن علاقتهما لن تستمر: بريندا مملة وجاك أناني. 

في الواقع» كلاهما يعي بشكل جيد ماذا يفعل. بريندا تخشى أن تقول 
صراحة إنها قامت ببغض الأعمال الرائعة في المكتب في ذلك اليوم» ولا تريد أن 
I‏ 
جاك فلم يرغب أن يبدو غير مهذب» لذلك بدلاً من طرح أسئلة على بريندا أو 
التعبيير عن حيرته. صدم نفسه وانتظر انتهاء قصتها. 

كل ما كان بحاجته جاك هو أن يقول فقط:«تعرفين يا عزيزتي أنه 
حين| تدخلين في تفاصيل كثيرة» أفقد التركيز لمعرفة وجهة نظرك وأصاب 
بالإحباط. لماذا لا تخبريني لماذا أنت متحمسة بهذا الشكل هذا المشروع؟ 
أحب حقاً سمإع ذلك». 

إنها مشكلة تواصل وليست مشكلة ذاتية أو شخصية. ولكن في العقلية 
الثابتة» كان اللوم سريعاً وغاضباً. 
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باسك آنا احب هذه القضضن: فد ادت نا كدت طفل 
متابعة مجلة «ريدرز دايجست» خاصة تلك المقالات المميزة ذات العنوان 
«هل.يمكن.استمرار.هذا الزواج »© عادة» يكون الجوات نعم..لقديكنت 
نهمة جداً في قراءة تلك القصصء ومفتونة بكل الطرق التي يمكن أن يتعثر 
بها الزواج» وأكثر افتتاناً بكيفية إصلاح المشاكل الزوجية. 

قصة تيدو وكارنء التي كان يروا آرون بيك» هي قصة كيف یری 
شخصان بعقلية ثابتة جميع الصفات الجيدة أحدهما عند الآخر بشكل سيى. 

عندما التقى تيد وكارين» كانا مشاكسين أحدهما للآخر. كارين تشع 
عفوية وخفة. أما تيد فهو رجل جاد يحمل ثقل موم العام على كتفيه» شعر أن 
وجودها الخال من الهم قد غير حياته» وكان يقول: «كل ما تقوله وتفعله 
ساح». في المقابل» مثل تيد«شخصية الأب الشبيهة بالصخرة التي لم تتعرف 
عليها من قبل. لقد كان مجحرد شخص مستقر وموثوق يمكن أن يمنحها 
إحساسابالامان. ولكن بعد بضع سنوات» رأى تید أن كارين برأس فارغ وغير 
مسؤول:«إنها لا تأخذ أي شيء على حمل الجد... لا يمكنني الاعتماد عليه». 
ورأت كارين تيد كأنه ملك طاغية» يدقق في كل خطوة تمشيها. 

في النهاية» استمر هذا الزواج - فقط لأن الزوجين تعلما الاستجابة أحدهما 
للآخرء ليس من خلال إبداء الغضبء ولكن من خلال القيام بالإجراءات المفيدة. 

ذات يوم» عندما كانت كارين غارقة في العمل» عاد تيد إلى منزل ليرى 
الفوضى تعم المنزل. فغضب وأراد أن يوبخهاء ولكن بالاعتماد على ما تعلمه من 
بيك قال لنفسّه بدلا من ذلك:«ما هو الشيء الناضج الذي يجب فعله» أجاب 
بنفسه عن سؤاله بالبدء في تنظيف وترتيب البيت. 

كان يقدم الدعم لكارين بدلاً من محاكمتها. 
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هل يمكن لهذا الزواج أن يستمر؟ 

يقول آرون بيك للأزواج في تقديمه المشورة ألا يفكروا أبداً بأفكار العقلية 
الثابئة» آي« شريكي لیمک ن أن يتغير» أو« لا شىء يمكق آن يسن علدت 

ويقول إن معظم هذه الأفكار خاطئ دائ)ً. في بعض الأحيان يكون من 
الصعب عدم التفكير في هذه الأفكار ك في حالة بيل وهيلاري كلينتون. عندما 
كان 00" فقد كذب كلينتون على الأمة وعلى زوجته بشأن علاقته مع مونيكا 
لوينسكي ودافعت هيلاري عنه:«زوجي قد يكون لديه أخطاء, لكنه لم يكذب 
عل قط». 

وظهرت الحقيقة» لأا عثرت على طريقة» خاصة عندما يساعدها 
مدع خاص. 

هيلاري كلينتون التي تعرضت للخيانة والغضب. كان عليها الآن أن 
تقرر ما إذااكات بيلّ اجا سيئاً وغ موثوق به بشكل دائم أو أنه رجل يحتاج 
ا ا 


هذا هو الوقت المناسب لطرح نقطة مهمة: 

لا ينبغي الخلط بين الاعتقاد بآن الشركاء لديم إمكانية التغيير» أو 
الاعتقاد بأن الشريك سيتغير حت :يجب أن يرغب الشريك في التغيير والالتزام 
بالتغيير واتخاذ إجراءات ملموسة تجاه التغيبر. 

التزم الزوجان كلينتون ببرنامج تلقي المشورة ليوم كامل من كل أسبوع 
وعلى مدار سنة كاملة. ومن خلال تقديم المشوزة» توصل بيل كلينتوق إلى فهم 
كيف يتعلم وكأنه طفل لأبوين كتحوليين» ون يعيش حياة مزدوجة: من الناحية 
الأولى أن يتعلم كيف يتحمل المسؤولية المفرطة في سن مبكرة كأن يمنع بشدة 


و 


زوج والدته السكران من ضرب والدته (كصبي صغير). ومن ناحية أخرى أن 
يتمتع بالجزء الآخر من حياته (الحياة المزدوجة) مع تحمل القليل جداً من 
المسؤولية» وهذاما يجعله يعتقد أن كل شيء على ما يرام بغضن النظر عا يحدث. 
واستطاع بيل كلينتون من ثم الظهور على شاشة التلفزيون والتعهد بجدية بأنه ‏ 
يكن متورطا مع لوينسكي. باعتباره كان في تلك المساحة الخالية من المسؤولية 
والإنكار الشديد. 

كان الناس يحثون هيلاري على مسامحة زوجها الرئيس. وذات مساء» 
اي ستيفي وندر إلى 00001 (أبيض ليسأل عا إذا 00 كانه 
القدوم وكان قد كتب هما أغنية عن قوة الغفران وعند وصوله غَنّاها لها في 
تلك الليلة. ومع ذلكء لم يكن بوسع هيلاري أن تسامح_شخصاً اعتبرته 
كاذباً وغشاشاً. وكان بإمكانها فقط أن تغفر لرجل اعتقدت أنه يعاني بجد 
مشاكله وعياول التخلص منها" 


الشريك مثل العدو 

مع أصحاب العقلية الثابتة قد تعتبر شريكك في لحظة ما نور حياتك» في 
اللحظة التالية خصمك. لماذا يريد بعضهم تحويل الشخص المحبوب إلى عدو؟ 

عندما تفشل في بعض أعمالك قد تجد من الصعب الاستمرار في إلقاء 
اللوم على غيرك. ولكن عندما يحدث خطأ ما في العلاقة الزوجية ستجد أنه 
من السهل جداً إلقاء اللوم على الشريك الآخر. 

في الواقع» في العقلية الثابتة لديك مجموعة محدودة من الخيارات: منها 
إلقاء اللوم على صفاتك الدائمة: ومنها إلقاء اللوم على شريكك. ؤيمكنك 
حينئذ أن تدرك مدى إغراء إلقاء اللوم على الرجل. 

-۳- 


كإرث من عقلي الثابت» لا تزال لدي رغبة لا تقاوم للدفاع عن 
نفسي وإلقاء اللوم على زوجي حين يحدث خطأ ما في العلاقة بيننا فأصرخ: 
nls)»‏ 

للتعامل مع هذه العادة السيئةء اخترعت أنا وزوجي طرفاً ثالثاء رجلا 
خيالياً اسمه موريس. كلما بدأت في تحديد على من يقع اللوم نستدعي 
موريس المسكين ونعلق الخطأ عليه. 

هل تتذكر مدى صعوبة مساعة الأشخاص ذوي العقلية الثابتة؟ جزء 
من ذلك هو آم يشعرون بالسوء والرغبة بالانتقام كسمة مميزة هم بسبب 
الرفض أو الانفصال. ولكن هناك جزء آخر هو أنه إذا غفروا للشريكء أو إذا 
رأوه كشخص لائق» فعليهم تحمل المزيد من لوم أنفسهم: إذا كان شريكي 
و ا ا سك 
كان على طا 

يمكن أن يحدث نفس الشيء مع الوالدين. إذا كانت لديك علاقة 
مضطربة مع أحد الوالدين» فالذنب على من إذا لم يكونا يحبانك بم فيه الكفاية» 
فهل هما سيئان أم إنك لا َب؟ هذه هي الأسئلة مزعجة التي تطاردنا في 
العقلية الثابتة. فهل هناك طريقة للخروج من مأزقها؟ 

لقد واجهت شخصياً هذه المعضلة. لم تكن أمي تبني» فقضيت معظم 
حياتي ألقي اللوم عليها لكي أتغلب على هذه المشكلة وعلى الشعور بالمرارة. 
وبعد فترة شعرت ببعض الرضا عن هذه الطريقة التي حميت نفسئ بهاء 
لكنني اشتقت لعلاقة حب مع والدتي. ومع ذلك كان آخر شيء أردت أن 
أكونه هو أحد هؤلاء الأطفال الذين يتوسلون للحصول على موافقة من 
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أحد الوالدين المتجهمين. ثم أدركت شيئاً. وهو أنني أتحكم في نصف 
العلاقة بيننا فقط» أي النصف الذي يتعلق بي وحدي. أي على الأقل أنا 
أمتلاكإنضيفتبالعلاقة» عن الأقل يمكنني أن أكون رالابنة العحبة التي أزدت 
أن أكونها. بمعنى ماء لا بهم ماذا فعلت من قبل» ولكنني سأتقدم إلى الأمام 
في هذه العلاقة. 

كيف تحولت؟ جاءني إحساس هائل بالانفراج وذلك في ترك مرارتي 
وحسرتي والتقدم نحو العلاقة. بقية القصة ليست ذات صلة حقا لآنني 1 
أكن أبحث عن التحقق من صحة عملي» ولكن سأخبرك على أي حال. 

حدث شيء غير متوقع. بعد ثلاث سنوات» قالت لي والدتي: «لو 
أخبرني أحد أنني لا أحب أطفالي» لكان أهانني في الصميم. ولكن الآن 
أدركت أنه ربا يكون على حق» سواء كان السبب عدم حب والداي لنا آم 
لأنني كنت مغر مة تنفتتتى فقطء أم لأنني لم أكن أعرف ما هو الحب» لا أعرف. 
هذا في الماضي أما الآن فإنني أعرف بالفعل ما هو الحب». 

منذ ذلك الوقت وحتى وفاتها بعد حمس وعشرين سنة منه» أصبحنا 
أقرب فأقرب. على الرغم من حيوية كل مناء فقد تمتعنا أكثر في الحياة في كل 
اا 

ذات مرة» قبل بضع سنوات» وبعد أن أصيبت بجلطة دماغية» 
حذرني الأطباء من أنها لا تستطيع التحدث وقد لا تتحدث مرة أخرى أبدا. 
دخلت إلى غرفتهاء نظرت إلي وقالت:«كارولء تعجبني ملابسك>. 

ما الذي سمح لي باتخاذ تلك الخطوة الآولى» هل هو الخيار الناضج 
ورفض المخاطر؟ 
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في عقليتي الثابتة» كنت بحاجة إلى اللوم والمرارة. ما جعاني أشعر بأنني 
أكثر ورعاً وقوة وأكبر من التفكير أنني قد أكون على خطأ. فسمحت لي عقلية 
التطونبالتخاي عن اللوم وا مضي قدما. أعطتني عقلية التطور:الأم: 

أتذكر حين) كنا أطفالاً وبعد القيام بعمل غبي مثل إسقاط قمع الآيس 
كريم على أقدامناء نلجأ إلى أقرب صديق ونتهمه:«انظر ماذا جعلتني أفعل». قد 
يجعلك لوم الآخرين تشعر بأنك أقل حماقة» ولكن لا يزال لديك حذاء مليء 
بالآيس كريم وصديق بريء في حالة دفاع عن النفس. 

في العلاقة» تيح لك عقلية التطور السمو فوق اللوم» بل فهم المشكلة» 
ومحاولة إصلاحها معا. 


المنافسة: من هو الأعظم؟ 

ي العقلية الثابتة» إذ عليك الاستمرار ف إثبات كماءتك» من السهل 
الدخول في منافسة مع شريكك. من هو الشخص الأكثر ذكاءً أو موهبة أو 
الأكثرقبولا؟ 

كان لدی سوزان صديق شی آل قگون مركز اهتمام الشباب فيبقى 
مجرد تابع مهمل ها. فإذا كانت ذات شأن يعتبره لا شيء. لکن مارتن كان 
بعييطيجداً عن أن یکر بلا قیھتے لقلیکان ناجحاً جياء بل كان محتيما جدا 
في مجاله. ووسياً ومحبوباً أيضاً. 

لذا في البداية نفد صبر سوزان ولم تكترث له. ثم حضرا أحد المؤتمرات 
معا. وصلا بشكل منفصل» وأثناء حجز الغرفة» كانت سوزان تتحدث مع 
موظفي الفندق الودودين في الردهة. لذلك وني ذلك المساء عندما كانت 
تسير مع زوجها عبر الردهة» حياها جميع الموظفين بحرارة. فنخر مارتن» 
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وتابعا إلى خارج الفندق واستقلا سيارة أجرة لتناول العشاء. وقبل الوصول 
إلى المطعم بدأ السائق في دندنة كلمات أغنية معروفة:«من الأفضل لك أن 
تتمسك مهاه نعم سيدي. إا جيد©». هنا شع مارتن بالفون»,استمرت 
عطلة نهاية الأسبوع بأكملها على هذا المنوال» وبحلول الوقت الذي عادوا 
فيه إلى المنزل من المؤتمر كانت علاقتهم| متوترة للغاية. 

لم يكن مارتن منافساً نشطاً. فلم يحاول التفوق على سوزان» بل رثى 
ها شعبيتها على ما يبدو. لكن بعض الشركاء يرمون قبعاتهم في الحلبة. 

7 سينثياء عالمة» مذهلة ا شىء فعلته تقريباً - آنا 
ت لاءهاعلى الأرض. ربا .]على ما يرام ]ناخ كل اا 
بدخول أراضيهم. 

تزوجت من مثل» فبدأت في كتابة المسرحيات والتمثيل فيها - بطريقة 
رائعة. قالتغ انها كانت تحاول كت ١‏ ا حياته واهت|ماته. لكنها ہوایتها 
بدواه جزئي تفوقت على حياته المهنية. فشعر أنه عليه نيرب رمن هذه 
العلاقة ليجد نفسه مرة أخرى. 

بعد ذلك» تزوجت من موسيقي كان طباخاً رائعا ومعه لم تضيع 
الوقت بالعزف على البيانو» بل أصبحت تبتكر وصفات لا تصدق» ومرة 
أخرى. هرب الزوج المكتئب في النهاية. 

لم تترك سينثيا لشركائها (أزواجها) أي مجال لمارسة خصوصياتهم 
بأنفسهم» بل كانت تشعر بالحاجة إلى مساواتهم أو تجاوزهم في كل مهارة 
وصلوا إليها. 

هناك العديد من الطرق الجيدة لدعم شركائنا أو إظهار الاهتام بحياتهم. 
وطريقة سينثيا ليست واحدة منها. 
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تطوير العلاقات 

عندما يشرع الناس في علاقة زواج» يواجهون شريكاً مختلفاً عنهم» في 
الوقت الذي ل يكونوا قناتغلموا من قبل كيفية,التعائل مع الاختلافات: خلال 
علاقة الشراكة الروجية الجيدة. يطورةالثاس هذه المهارات فإذا طوروها فعلاً 
تنضج العلاقة بينهما وتتعمق أكثر. ولكي يحدث هذاء يحتاج كل منهما أن يشعر 
بأنه على نفس الجانب مع الشريك الآخر. 

كانت لورا محظوظة. فقد كانت أنانية ودفاعية والصراخ والعبوس 
أمران طبيعيان لديها. لكن جيمس لم يأخذ الأمر أبداً بشكل شخصي وشعر 
دائياً أا هناك من أجله عندما يحتاج إليها. لذلك عندما انتقدهاء هدأها 
وجعلها تتحدث معه. ومع مرور الوقت» تعلمت تخطي الصراخ والعبوس. 
ومع تطور مناخ الثقة» أصبحا مهتمين بشكل حيوي كل منهما بالآخر. كان 
جيمس يَوَامِتِس تتتركته الخاصة» فأمضت لورا معه الساعات في مناقشة 
خططه وبعض المشاكل التي يواجهها. وبا أنها تحلم بكتابة كتب الأطفال. 
جعلها جيمس تشرح له أفكارها وساعدها في كتابة مسودة كتابها الآول. كا 
حثها على التواصل مع شخص يعرفانه وهو رسام. 

في سياق هذه العلاقة» ساعد كل شريك شريكه الآخر على القيام 
بالآشياء التي يريد القيام بها ويصبح الشخص الذي يريدان أن يكون. 

منذ وقت ليش ببعيد» تحدثت إلى صديقة عن وجهة نظر بعض الناس 
حول قالغال کوان لعا يم لاك أثان ذف کا 

في شرح هذا الرأي» شبهت صديقتي تربية الأطفال بعلاقة الزواج: 
«إنها مثل الشريكين في الزواج. يأتي كل واحد بتشكيلته النهائية الكاملة إلى 
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العلاقة» ولا يمكن توقع أن يؤثر أحدهما على الآخر». أجبتها: «أوه ل». 
«بالنسبة إلي» فإن الهدف الأسامي من الزواج هو تشجيع تنمية شريكك 
وجعله يشجعك عل تطويرل». 

من خلال ذلك لم أقصد نوعاً ما من«سيدتي الجميلة» التي تحاول إجراء 
تغيير جذري على الشركاء الذين يشعرون بعد ذلك أنهم ليسوا جيدين با فيه 
الكفاية كا هم في الحقيقة. أعني مساعدة الشركاء» ضمن العلاقة» على تحقيق 
أهدافهم الخاصة وتحقيق إمكاناتهم الخاصة. وهذه هي عقلية التطور في العمل. 

الصداقة 


الصداقاتء مثل الشراكات (الزوجية)» هي الأماكن التي توفر لنا فرصة 
تعزيز وتطوير العلاقات في| بين الأصدقاء» والتحقق من إعطاء القيمة والتقدير 
للازمين لكل.من الضديقين. 

الصديقان كلاهما مهمان. يمكن للصديقين أن يمنح بعضه) بعضا 
الحكمة والشجاعة لاتخاذ قرارات تعزز علاقاته) الإيجابية» ويمكن لما طمأنة 
أحدهما الآخر بصفاتب) الجميلة. وعلى الرغم من مخاطر الإشادة بالسمات 
الشخصية» توجد هناك أوقات نحتاج فيها إلى الطمأنينة بشأن أنفسنا:«أخبرني 
آنا لقت فص اوسيئاوسبب اله ازا علق صدبيقي>.<أخووني أنني ل يغبي 
على الرغم من أنني فشلت في الامتحال». 

في الواقع» تتيح لنا هذه المناسبات فرصة لتقديم العون وإعطاء رسالة 
دعم:<«لقد أعطيت تلك العلاقة كل ما كان لديك لمدة ثلاث سنوات ولم 
يبذل هو أي جهد لتحسين الوضع. أعتقد أنك على حق في المضي قدم». أو 


2 


«ماذا حدث في هذا الاختبار؟ هل تفهم المادة؟ هل درست با فيه الكفاية؟ 
هل تعتقد أنك بحاجة إلى مدرس؟ لنتحدث عن ذلك». 
أنفسهم قد تؤثر على توازن العلاقة وحرفها نحو الاتجاه الخاطئ. 

أجرت شيري ليفي دراسة لم تكن تتعلق بالصداقة» ولكنها تثير نقطة 
مهمة وذات صلة ہا. 

قامت ليفي بقياس مدى احترام المراهقين لذواتهم» ثم سألتهم عن 
مدى إيوانهم بالقوالب النمطية السلبية عن الفتيات. على سبيل المثال؟ كم 
يعتقدون أن الفتيات أسوأ في الرياضيات أو أن الفتيات أقل عقلانية من 
الفتيان؟ ثم قامت بقياس احترام الذات مرة أخرى. 

أظهرات الدراسة أن الفتيان الذين يعتقدون بالعقلية الثابتة يتسمون 
بز بادة ملحو ظة وف احتوامبالذات حين| أيدوا الصور التمطية: وأ نرظتيج أن 
الفتيات أكثر غباءً وأكثر انقساماً جعلهم يشعرون بتحسن أو غرور ذاتي. 

(كان الفتيان الذين لدم عقلية التطور أقل تأييداً للقوالب النمطية» 
ولكن حتى عندما أيد بعضهم ذلك» لم يعزز هذا غرورهم) . 

يمكن اعتبار هذه العقلية عقلية طفيلية على علاقات الصداقة» لأن 
صاحبها يشعر دوماوانه أفضل من صديقه الآخرء ورأيه يقول: آنا الأفضل. 

ذات يوم كنت أتحدث إلى صديقة عزيزة وحكيمة» وكنت في حيرة من 
سبب تحملها سلوك بعض صديقاتمها. في الواقع» كنت في حيرة من سبب 
وجود جميع هؤلاء الصديقات فعلاً في حياتها. وغالباً ما تتصرف إحداهن 
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بشكل غير مسؤول؛ أو تغازل أخرى زوجها بلا خجل. كانت إجابتها أن 
كل إنسان لديه فضائل ولديه نقاط ضعف» وأنه في الواقع» إذا كنت تبحثين 
فقطوعقالأشحخاضنالمثاليين فهذا سيؤدي إلى جع دائززتاكالاجختاعية 
يجعلونها تشعر بالسوء حيال نفسها. 

كلنا نعرف هذه النوعية من الناس. يكونون رائعين وساحرين ومتعين 
في بداية العلاقة» ولكن بعد أن تختلط بهم جيداً تشعر أنك تتضاءل. قد تسأل: 
«لماذا أجعل من نفسي مجرد رقم» يحاول هؤلاء غالباً إعلاء شأمبم من خلال 
إثبات تفوقهم عليك ونقصك تجاههم» قد يحدث ذلك من خلال إحباطك في 
مجال ماء أو من خلال ممارسة أسلوب اللامبالاة آثناء التعامل معك. في كلتا 
الحالتين» أنت وسيلة ( أو ضحية) لتأكيد قيمتهم. 

كنت في حفلة يد ميلاد صديقتى الخمسين إذ ألقت أختها خطاباً في 
هذه المناسبة المفروض أا على شرفها. تحدثت الشقيقة عن شهية صديقتي 
الى لجنسية التي لا تشبع» وكم كانت محظوظة حين عثرت على رجل د يصغرها 
سنا ويحسن التعامل معها. قالت ذلك كله بمرح بالغ. کا نوهت على مظهر 
صديقتي وعلى عقلها ومهارات الأمومة لديها. 

بعد هذا الثناءء تذكرت فجأة القول«مع صديقات مثل هذه. لا تحتاج 
إلى أعداء». 

من الصعب إدراك متى لا يتمنى لك الأصدقاء الخير. ذات ليلة» رأيت 
بيتي وجمع كل ممتلكاتي الثمينة القطعة تلو الأخرى. رأيت في الحلم كل ما 
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يحدث» لكنني لم أتمكن من معرفة من يكون. مع العلم أنني توسلت إليه: 
«لا. أرجو أن تترك هذا الغرض فهو يعني لي الكثر». لكنه استمر في أخذ 
كل باللقتنبياتبالثمينةبوالفاخرة. في صباح الوم التالي داكت رمن هرو ماذا 
يعني كل ما جرى. 

خلال العام الماضي ألحّ صديق مقرب إل وبشكل مستمر لكي أساعده 
في إنجاز عمل يخصه. وكنت مكرهة ومضطرة لمساعدته فقد كان تحت ضغط 
كبير. سررت في البداية باستخدام جميع مهاراتي وتسخيرها لمصلحته. لكنه 
استمر في طلب المساعدة تلو الأخرى وبلا نهاية» وجميعها دون مقابل ولو كان 
برد المساعدة أيضاًء وفوق كل ذاك التعب كله عاقبني على مساعدتي له» وقال 
ذات مرة:«لا أعتقد أنه بمقدورك القيام بهذا العمل على الإطلاق. لذلك أنت 
تساعدينني في تلميع عملي فقطء لأنه لا يمكنك أبداً أن تكوني مبدع». 


كان بحاجة إلى تحجيمي حتى لا يشعر بخيبة أمل. وجاء هذا الحلم 
ليخبرني أن الوقت قد حان للتوقف عن هذا الخطأ. 

أخشى أنه في العقلية الثابتقه كنت أيضاً الجانية. لا أعتقد أنني أحط 
من قدر الناس» ولكن عندما تحتاج إلى التحقق من قيمتك» فإنك تستخدم 
الآخرين للقيام بذلك. 

ذات مرة» عندما كنت طالبة دراسات علياء سافرت في القطار إلى 
نيويورك وجلست بجوار رجل أعمال لطيف للغاية. في رأبي أننا تجاذبنا أطراف 
الحديث في شتى المجلات بكل سرور خلال رحلة استمرت ساعة ونصف» 
ولكن في النهاية قال لي:«شكراً لك لإخباري عن نفسك». فشعرت بالإهانة 
الكبيرة وخيبة الأمل. 
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لقد كان رجل الأحلام الوسيم والذكي والناجح. وكنت بالفعل 
استخدمه مرآة لتفوقي» دون أن أظهر له أي اهتمام كشخص يجلس قربي. 

ملتسي ستظيجرأيضعاء فإن ما عكسه بعبارته تلاك اعت ته درا ليغا لي. 

تقول الحكمة التقليدية«الصديق وقت الضية». وبالطبع هذا الرأي 
ما يبرره. فمن قد يقف بجانبك یوما بعد يوم حين| تكون واقعاً في مشكلة؟ 
ومع ذلك وني بعض الأحيان يكون السؤال الأصعب هو:«من تحب أن 
يشاركك آفراحك » 

حين تجد شريكا رائعاء أو حينا تحصل على عرض عمل أو ترقية 
ا حينا يقوم طفلك بعمل جيد؛ من سيكون سعيدا لسماع هذه 
الأخبار الجميلة؟ 

إن إخفاقاتك ومصائبك لا تمدد احترام الآخرين لذواتهم» أما من 
ناحية الأناي.فمنبالسهل أن تتعاطف مع شخص محتاج. إن أصولك 
و نجاحتاتاك ق دتعت سنو أك ا مشا كل لن يستمدون جاتو اديج لذا من 
خلال إبداء تفوقهم (عليك). 

الخجل 

في بعض النواحى» الخجل هو الوجه الآخر لما نتحدث عنه» أي عن 
الذين يستخدمون الآخرين لدعم أنفسهم. 

يشعر الخنجولون بالقلق أن الآخرين يقللون من قيمتهم» وغالباً ما 
يقلقون بشأن الحكم عليهم أو إحراجهم في بعض المواقف الاجتماعية. 
خاصة مع أشخاص جدد» فيدعي الخجول أنه يشعر بالقلق» وتزداد ضربات 
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قلبه ويحمر وجهه. ويتجنب التواصل البصري» وقد يحاول إنهاء التفاعل في 
أقرب وقت ممكن. 

بدن التظر عن إكان..شيء. قد يكرن.الحجولون رانعان وامَثيرين 
للاهتمام» لكنهم غالباً لا يتمكنون من إظهار ذلك مع أي شخص جديد. 
وهم يعرفون ذلك. 

ماذا تعلمنا العقليات عن الخجل؟ 

درست جينيفر بير مئات الأشخاص لعرفة العلاقة بين العقلية والخجل» 
فقامت بقياس عقليات الناس» وقيّمت خجلهم» ثم جمعتهم معا مثنى» مثنى 
في كل مرة لكي تفهم هذا السر. 

تم تصوير كل شيء» وبعد ذلك» شاهد المقيمون المدربون الفيلم 
وقيموا ا وجات ب ارلا أن الال سك دري العقلية ألابتة 
أكثر عرض اللخجل# وهذا يبدو منطقياً. لأن العقلية الثابتة تجعلك تشعر 
بالقلق حيال الحكم عليك» وهذا يمكن أيضاً أن يجعلك أكثر قلقاً واضطراباً. 
ولكن كان هناك العديد من الأشخاص الخجولين ذوي العقول الثابتة ومن 
ذوي العقليات التطورية» وعندما نظرت إليهم عن كنب» وجدت شيعا 
أكثر إثارة للاهتمام. 

لقد أضر الخجل بالتفاعلات الاجتاعية للناس من ذوي العقلية الثابتة 
ولكنه لم يؤثر سلباً على العلاقات الاجتماعية للناس من ذوي العقلية التطور. 

كا أظهرت تقييمات المراقبين أنه على الرغم من أن اللنجولين ذوي 
العقلية الثابتة والتطورية بدوا متوترين للغاية في الدقائق الخمس الأول من 
التفاعل ولكن بعد ذلك أظهر الخجولون ذوو العقلية التطورية مهارات 


-- 


اجتماعية أكبر» وكانوا محبوبين أكثر بعد أن خلقوا تفاعلا ممتعا. وفي الحقيقة 
بدأوا في الظهور وكأنهم أناس غير خجولين. 

حدث هذا لأسباب وجيهة. منهاء أنهم ينظرون إلى المواقف الاجتماعية 
على آنا تحديات. وعلى الرغم من شعورهم بالقلقء إلا أنهم رحبوا بفرصة 
لقاء شخص جديد. 

ل من ذلك. أراد ذوو ا الثابتة ا لخجولون تجا ا أي 
شخص قد يكون ذا مهارة اجتماعية أكبر مهارتهم. وقالوا إنهم شعروا بقلق 
أكثر بشأن ارتكاب الأخطاء. لذا واجه أصحاب العقلية الثابتة والتطورية 
الموقف بردود أفعال مختلفة. اعتنق أحدهم التحدي وخاف الآخر من الخطر. 
مسلحين ذه المواقف المختلفة» بدت عقلية التطور الخجولة أقل خجلا 
وعصبية مع استمرار التفاعل» لكن الأشخاص الخجولين ذوي العقلية 
الثابتة ظلوًا 'قلقينَ» وَاستمروا في القيام بأمور أكثر صعوبة اجتماعيّاء مثل 
ا E‏ 
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كيف تؤثر 
الققليبات على تكوين الصداقات 


تتحكم عقلية التطور عند الخجولين في خجلهم فيخرجون ويلتقون 
أشخاصاً جدداًء وبعد استقرار أعصابهم؛ تستمر علاقاتهم بشكل طبيعي. 
أي إن الخجل لا يستبد بهم. 

ولكن بالنسبة للأشخاص ذوي العقلية الثابتة» يتحكم الخجل بهم 
ويبقيهم خارج المواقف الاجتاعية مع الأشخاص الجدد. حينا يكونون 
خجلين» لا يمكنهم أن يخذلوا حذرهم أو يتخلصوا من خاوفهم. 

رسم المعالج والأستاذ في الطب النفسي سكوت ويتزلر صورة لزبونه 
جورج» وهو خجول ذو عقلية ثابتة. كان جورج خجولاً بشكل لا يصدقء 
ولا ساسع النساء._وكان حريصاً جداً على أن يبدو لطيفاً وذكياً وواثقاً 
وقلقاً للغاية على أن يبدو شديد التلهف والحماس لدرجة أنه يبدو جامدا 
ويتصرف ببرود شديد. 

عندما بدت زميلته الجذابة جان تمزح معه» ارتبك لدرجة أنه حاول 
تجنبها. ثم اقتربت منه ذات يوم في مقهى قريب واقترحت عليه أن يطلب 
منها الانضمام إليه. فلم يستطع التفكير في استجابة ذكية لإقناعهاء فقال: 
«لا مني إذا جلست آم ل©. 

جورج» ماذا فعلت؟ 

كان بجاول حالةةننكه مه الرفض قن خلال محاولة ألا يهدو مهتا 
جداً. وكان يحاول إنباء هذا الوضع المحرج. فنجح بطريقة غريبة. من المؤكد 
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أنه لم يكن مهتا جدأء وانتهى التفاعل بسرعة» حيث خرجت جان من هناك 
سرعة كبيرةة 

كان غناقاً شل باقع الأأشخاص في در اسة_جيف راو 0اطرا عليه تخو فه 
من الحكم الاجتماعي ويمنعه من التواصل الاجتماعي. 

قام ويتزلر بمساعدة جورج ببطء على تجاوز تركيزه الحصري على 
الحكم عليه. فجاءت جان لرؤيته وليس للحكم عليه وإذلاله بل في محاولة 
للتعرف عليه. ومع تحول تركيزه من خشية الحكم إلى تطوير علاقته معهاء 
كان جورج قادراً ني النهاية على الرد بالمثل. على الرغم من قلقه» اقترب من 
جانء واعتذر عن سلوكه الوقح» وطلب منها تناول الغداء. فقبلت. والأكثر من 
ذلك آنا لم تنتقدمبكعا كان خشى. 

*% +X +X 

قدمنا لطلاب الصف الثامن في إحدى مدارسنا المفضلة السيناريو 
التالي حول التنمر لقراءته ثم طلبنا منهم أن يتصوروا أن ذلك يحدث هم. 

(إنها سنة دراسية جديدة ويبدو أن الأمور تسير على ما يرام. فجأة 
يبدأ بعض الأطفال المشهورين في مضايقتك ويطلقون عليك الألقاب 
البذيئة. في البداية تغض النظر لأن ذلك يحدث أحياناًء لكنهم يستمرون 
بتنمرهم كل يوم ويتابعونك» ويسخرون منك» يسخرون مما ترتديه» 
ويسخرون مما تبدو عليه» ويقولون لك أنك فاشل أمام الجميع. وفي 
كل يوم). 

ثم طلبنا منهم الكتابة عا سيفكرون به وما سيفعلونه أو يريدون 
القيام به. 
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في البداية» أخذ الطلاب ذوو العقلية الثابتة الحادث بشكل شخصي 
أكثر. قالوا:«صرت أعتقد أنني لا أحد ولا أحد يحبني». أو«أعتقد أنني 
كنت غبياً وغريباً وغير كفؤ». 

ثم أرادوا الانتقام العنيف» قائلين إهم سينفجرون بغضب عليهم» أو 
يلكمونهم في وجوههم» أو يدهسوهم. واتفقوا بشدة على البيان: «هدفي 
الأول هو الانتقام». 


لقد تم الحكم عليهم وأرادوا رد الحكم مرة أخرى. وهذا ما فعله 
إريك هاريس وديلان كليبولد» الرماة الكولومبيون. أصدروا حكمهم في 
لحظة واحدة دامت في أذهاهم بضع ساعات طويلة ورهيبة» وقرروا من 
سيعيش ومن سيموت. 

في دراستناء .يكن الطلاب الذين لديهم عقلية التطور يميلون لرؤية 
E‏ أنتجإنعكاسوونايهم_عليه. ربدلا O‏ راوج أنوسفيكاة 
نفسية للمتنمرين» وطريقة لاكتساحهم الساحة لإبراز مكانتهم أو لتقدير ثقتهم 
بأنفسهم:«أعتقد أن السبب الذي يضايقني أنه على الأرجح يعاني من مشاكل في 
المنزل أو في المدرسة مع درجات». أو«إنهم بحاجة إلى الحصول على حياة أفضل» 
وليس فقط الشعور بالرضا إذا جعلوني أشعر بالسو». 

وغالباً ما وضعوا تصمياً لخططهم لتعليم المتنمرين:«لو أتحدث إليهم 
حقاً. أود أن أطرح عليهم أسئلة (لماذا يقولون كل هذه الأشياء ولاذا 
يفعلون كل هذا بي». أو«سوف أواجه الشخص وأناقش القضية معه؛ أود 
أن أحاول مساعدتهم على رؤية أنهم ليسوا مضحكير؟. 
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كا اتفق الطلاب الذين لديهم عقلية التطور بقوة على ما يلي:«أود 
أن أغفر لحم في نهاية المطاف» و«هدني الأول هو مساعدتهم على أن 
يصبحوا أفض[». 

من المشكوك فيه أن ينجحوا في الإصلاح الشخصي أو في تعليم المتدمرين 
المتخطرسين. ومع ذلكء فهذه بالتأكيد خطوات أولية بناءة أكثر من الانتقام. 

تم تخويف بروكس براون» زميل إيريك هاريس وديلان كليبولد. 
حينم| كان طفلاً في الصف الثالث. وعانى بشدة؛ لكنه لم يبحث عن الانتقام. 
رفض العقلية الثابتة وحق المتنمرين في الحكم على غيرهم» على منوال: 
«آنا لاعب كرة قدم» وبالتالي آنا أفضل منك». أو«أنا لاعب كرة سلة... 
أما CEN I MENE‏ ذلك. 
قدا روک اوا کل اط ع ار ي احاد هه اة 
«يملك الجميع إمكانية التغيي». ربا حتى إريك هاريس» زعيمهم الأقسى 
E CA E‏ 1 
المرحله الثانويه جرى ا <<< :20800 حطر جداء ركان ذلك 
قبل عدة سنوات» حين قدم براون هدنة» وقال» أخبرت إريك أنني شخصياً 
ترت كقبرا مل ذلك العام... وأتمنى لو يشعر بنفس الشعور حيال نفس». 
ثم قال: إنة إذا لم يتغير إريك هاريس حتى"الآن. بستظيع في أي وقت 
التراجع عن مواقفه. «ومع ذلك إذا تحسّنء فلاذا لا نعطيه الفرصة 
لإثبات ذلك»>. 

لم يستسلم بروكس براون» ولا يزال يريد تغيير البشر. ويريد إيقاظ 
العام من مشكلة البلطجة, والوصول إلى الضحايا وإيقاف خيالاتهم العنيفة. 
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لذا عمل مع المخرج السينائي مايكل مور في فيلم «بولينج لكولباين»”" 
وأنشأ موقعا مبتكرا حيث يمكن للأطفال المتنمرين التواصل فيه أحدهم مع 
أفضل مما كانت علي». 

بروکس» مثلي» لا يرى المتدمرين كأشخاص ينتمون إلى عالم بعيد عن أي 
شخكل الر. يقول إن صديقه ديلا كل ولد كان طفلاً عادياً مر ر اراق 
مع والدين متحابين ومتعاونين. وقد حذر:«يمكننا فقط أن نجلس ونطلق على 
المتنمرين أنهم وحوش مريضةء مختلفة تماما عنا... أو يمكننا أن نقبل أن هناك 

حتى إذا لم يكن لدى الضحية عقلية ثابتة للبدء بهاء فإن البلطجة 
الطويلة يمكن أن تغرس هذه العقلية فيها. ولا سيا إذا وقف الآخرون 
مكتوفي الآيدي دون أن يفعلوا شيئاء أو ربا قد ينضمون إليهم. 

يقول بعض الضحايا إنهم عندما يتعرضون للسخرية والإهانة ولا 
ياي أجل للدفاع عنهم» يېدۇون 2 الاعتقاد بهم يستحقون ذلك. ويبدؤون 
في الحكم على أنفسهم والتفكير أنهم بالفعل أدنى مرتبة. 

يجبر المتنمر الذي ينتحل شخصية القاضى ضحاياه على كبت ما يجري 
معهم» وهذا ما يؤدي في بعض الأحيان إلى اكتئاءهم وانتحارهم أو في بعض 
الأحيان قد لتو جهو نحو العنفيبالمضاد دفاعاً عن النفس. 
(۱( (البولينج لكولومباين عمنطدسا00 :10 ع«ناس8 فيلم وثائقي أمريكي عرض عام ۲۰۰۲ 

أخرجه» وكتبه مايكل مور. ويستكشف الفيلم ما يقترحه مور من الأسباب الرئيسية لمذبحة 


ثانوية كولومباين العليا فيعام ١4494‏ وغيرها من أعمال العنف المسلحة. المترجم.) 
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ما العمل؟ 

لا يستطيع الأطفال فرادى إيقاف المتنمرين › ولا سا هن عدت 
المتنمرون مجموعة من الموّيدين لهم. لكن يمك للمدرسة أن تمنعهم عن 

ما تعزز الثقافات المآ آلا تقبل على الأقل الغ الابتة. 
وذلك من خلال قبول مبدأ أن بعض الأطفال يشعرون أنهم يتفوقون على 
الآخرين ومن حقهم أن يشعروا بحقهم في التميز عنهم. كا أنهم يعتبرون 
بعض الأطفال غير مهذبين» وأنه من غير الممكن للمدرسة فعل المزيد 
تخفيض نسبة التنمر بشكل كبير وواضح من خلال محاربة مناخ أحكام 
المتنمرين وخلق جو من التعاون وتحسين الذات. 

قام ستان ديفيس» وهو معالج واستشاري ومستشار في إحدى المدارس 
الباحث النرويجي» إذ يساعد وطاق ا المتنمرين على التغيّرء كا يدعم 
الضحايا ويمكن المارة أيضاً من مساعدة الضحايا. وفي غضون بضع سنوات» 
انخفض التنمر البدني في هذه المدرسة بنسبة ٩۳‏ في المئة» وانخفضت المضايقات 
Io E, LE‏ الله 

دارلاء طالبة في الصف الثالث الابتدائى» كانت خرقاء وتعاني زيادة 
كبيرة في الوزن و« لر عة الللكا»! فأصبحت سن المتفات #هدفاءرئيسياً 
للتنمر» لدرجة أن نصف طلاب صفها تنمروا عليهاء وضربوها وف كل يوم 
يخترعون ها لقبا جديداً وساعد بعضهم بعضاً في كل هذه الأفعال. 
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بعد عدة سنوات» وبسبب برنامج ديفيس» توقف التنمر في المدرسة. 
فتعلمت دارلا مهارات اجتماعية أفضل وصار لديها أصدقاء. ثم انتقلت إلى 
المدرسة الإعدادية» وبعد عام فبهاء بدت تحني و دعرو ولتي 
جرت معها. وهناك التقت ببعض زميلاتها من المدرسة الابتدائية. فسارعن 
لتكوين صداقات معها ولحايتها من أقرانها الجدد حين) أرادوا مضايقتها. 

استطاع ديفيس أيضاً تغيير عقلية المتنمرين. وكان بعضهم أيضاً من 
الذين هرعوا إلى دعم دارلا في المدرسة الإعدادية» وهم نفس الأطفال الذين 
كانوا يضايقونها في وقت سابق. 

ماذا فعل ديفيس 

قام ديفيس في البداية» بتطبيق الانضباط المستمرء ول يقيّم البلطجي كمتنمر 
سيئ. ول يووجه له أي إنقد يخص ساته. وبدلاً من ذلك» جعله يشعر بالإعجاب به 
وبالترمحيت بهي ف ا درست كل يوم. ثم صار يمدح كام خطوة. له رف رالا تجاه 
الصحيح. ولكن مرة أخرىء لا يمدح الشخص لنفسه بل يشيد بجهوده. 

مثال:«لاحظت أنك بقيت خارج المعارك. وهذا يعني أنك تعمل على 
التوفيق بين الناس>. 

يمكتك أن ترى أن ديفيس يقود الطلاب مباشرة إلى عقلية التطور, 
ويساعدهم على رؤية أفعالهم كجزء من جهد تطويرهم. حتى لو م يكن التغيير 
مقصوداً من جانب المتنمرين» فقد يحاولون الآن جعله مقصوداً. 

کا أدرج ستان ديفيس نتائج عملنا في الثناء والنقد والعقليات في 
برنامجه» وقد نجح في تطبيقه مع الطلاب. وهذه رسالة تلقيتها منه: 


ات 


عزيزتي الدكتور دويك: 

لقد غير بحثك بشكل جذري الطريقة التي أعمل بها مع الطلاب. 
وما أزال أرى بالفعل التتائجالإيجابية من استتخدامي لغة حتلفة في إبداء 
رأبي للشباب. في العام المقبل» ستقوم مدرستنا بأكملها في مبادرة لبناء تحفيز 
الطلاب بناءً على التغذية الراجعة على [التطور]. 

المخلص. ستان ديفيس 

حاييم جينوت» عام نفس الأطفال المشهورء يُظهر أيضاً كيف يمكن 
للمعلمين توجيه الفتوّات بعيداً عن الحكم على الآخرين وتوزيع الألقاب 
البذيئة عليهم باتجاه التحسن والتعاطف معهم. وهذه رسالة من معلمة إلى 
شخص متنمر عمره ثانية أعوام في صفها. لاحظ أنها لا تشير على أنه شخص 
سيئ» وتظهر الاحترام من خلال الإشارة إلى قيادته» باستخدام الكلمات 
الكبيرة» وطلب التصيّحة منه: 

ا 

أخبرتني والدة آندي أن ابنها أصبح حزينا جداً هذا العام. لقد جعله 
تشويه اسمه ومضايقات الطلاب له تعيساً ويشعر بالوحدة. وأنا في الحقيقة 
أشعر بالقلق إزاء وضعه. 

إن خبرتك كقائد في صفك تجعلك شخصاً محتملاً بي لكي ألا إلى 
طلب النصيحة منه. 

أقدر قدرتك على التعاطف مع أولئك الطلاب الذين يعانون. 

من فضلك اكتب لي اقتراحاتك حول كيفية مساعدتنا لآندي. 

مع خالص التقدير. معلمتك 
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في مقال نشرته صحيفة نيويورك تايمز عن البلطجة»ء يشار إلى إريك 
هاريس وديلان كليبولد ب«مراهقين غير مهذبير». إا حقيقة. ليس لدا 
ليا قياض قىن المتدمرين المشان أا واوا فسان . 
لأا لم يكونا كذلك. إا لائقان بشكل صحيح. في الواقع» لقد قاما بإظهار 
وحكم ثقافة المدرسة. 

إن الفكرة أن بعض الناس يحق لهم معاملة الآخرين بوحشية ليست 
فكرة صحية. يشير ستان ديفيس إلى أننا كمجتمع» رفضنا فكرة أن الناس 
يحق لهم معاملة السود بوحشية أو يحق هم مضايقة النساء. لماذا إذا نقبل 
فكرة أن الناس يحق لمم معاملة أطفالنا بوحشية؟ ومن خلال القيام بذلك» 
فإننا أيضا نهين المتنمرين. ونقول لهم إننا لا نعتقد نكم قادرين على التأهيل» 
ومن نَّمَّ نفقد فرصة مساعدتهم لكي يصبحوا أفضل. 

وسّع عقليتك (ذهنك) 

٠‏ بعد الإهانة» هل تشعر بقسوة الحكم عليك والمرارة وبضرورة الانتقام؟ 

أو هل تشعر بالأذى» لكنك تأمل في التسامح والتعلّم والضي ewe‏ 

فكر في أسوأ إهانة تعرضت للا على الإطلاق. لامس جيع المشاعرء 
وانظر إن استطعت من خلال عقلية التطور. ماذا تعلمت من ذلك؟ هل 
علمتك شیا ع تريده وما لا تريذه في حياتك؟ :هل علمتك بعض الأشياء 
الإيجابية التي كانت مفيدة في العلاقات اللاحقة؟ هل يمكنك أن تسامح 
هذا الشخص وتتمنى له الخير؟ هل يمكنك التخلص من المرارة؟ 

٠‏ تخيل علاقة حبك المثالية. هل تنطوي على توافق مثالي - لا خلافات» 

ولا تنازلات» ولا عمل شاق؟ يرجى التفكير مرة أخرى في كل 
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علاقة وقضية تظهر أمامك. حاول رؤيتها من خلال عقلية التطور: 
يمكن أن تكون المشاكل وسيلة لتطوير فهم أكبر وحميمية أكثر. 
اسمح لشريكك بيث نقاط الخلاف واستمع بعناية» وناقشن بصبر 
واهتمام. قد تُفاجأ من التقارب الذي يخلقه هذا. 

ه هل أنت متهم مثلي؟ ليس من الحيد أن تقوم العلاقة الزوجية بإلصاق 
كل التهم على شريكك. اصنع موريس الخاص بك وله بدلا من لوم 
شريكك. والأفضل من ذلك» اعمل على علاج نفسك من الجاجة إلى 
إلقاء اللوم على أي شخص لا بهم من يكون. تجاوز التفكير في الخطاً 
واللوم في كل وقت. فكر في محاولتي القيام بذلك أيضاً. 

ه هل أنت خجول؟ نعم؟ إذن» أنت حقا بحاجة إلى عقلية التطور. 
حتى إذا لم تعالج خجلك, سوف تساعدك عقلية التطور على منع 
الفجل م القبث بتفاعلاتك الاجتاعية. 
في المرة القادمة التي تدخل فيها في موقف اجتماعي ماء فكر في هذه 

المواضيع: كيف أن المهارات الاجتاعية هي مهارات يمكنك تحسينها وكيف 
تكون التفاعلات الاجتاعية وسائل للتعلم والاستمتاع» وليس للحكم. 


استمر في ممارسة هذا الأمر. 
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القضل السابع 


أولياء الأمور والمعلمون والمدربون: 


من أين تأتي العقليات؟ 


لا يوجد والد يفكر بطريقة:«آتساءل ما الذي يمكنني فعله اليوم لتدمير 
أطفالي» وتقريض جهودهم» وإيقافهم عن التعلم» والحد من تحصيله». 

يعتقد الوالدان:«سأفعل أي شىء» وأعطى 0 شىء لأجعل أطفالي 

ومع ذلك قد تعود العديد من تمارسات الوالدين على أبنائهم بالسوء. 
تقنياتهم التحفيزية لا شىء سوى رسائل خاطئة لأطفاهم. 

في الحقيقة» إِنْ كل كلمّة وكل#فعل موجه يرسل رسالةگثظلب 
من الأطفال أو الطلابء أو الرياضيين بالسير وفق كيفية تفكير ما في أنفسهم. 

يمكن _أن_تكوونبهذه الرستالة ذات عقلية اثابتة تقول: لديك سات 
دائمة وأنا أحكم عليها. أو يمكن أن تكون رسالة عقلية التطور تقول: أنت 
شخص متطور وأنا مهتم بتطورك. 
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من اللافت للنظر مدى حساسية الأطفال تجاه هذه الرسائل ومدى 
اهتمهم بها. حاييم جينوت» حكيم تربية الأطفال في الخمسينيات حتى 
السبعينيات» يروي هذه القصة: 

ذهب بروس.» وهو في الخامسة من عمره. مع والدته إلى روضة 
الأطفال الجديدة. وفور وصولم| نظر بروس إلى اللوحات المرسومة على 
الحائط وقال: «من رسم هذه الصور القبيحة؟> هرعت والدته لتصحيح 
كلامه:«ليس من اللطيف تسمية الصور قبيحة عندما تكون جيلة جد4. 
لكن معلمته تعرف بالضبط ما قصده. فقالت:«هناء ليس عليك رسم صور 
جميلة. يمكنك رسم صور لامعة إذا كنت ترغب في ذلك». فابتسم بروس 
ابتسامة كبيرة. لأنها أجابت بدقة على سؤاله الحقيقي: ماذا يحدث لصبي 
لا يرسم شكل جيد؟ 

بعد ذلك لاحظ يروس لعبة لسيارة إطفاع مكسورة._التقطها 
وسأل بلهجة ذاتية: «من كسر سيارة الإطفاء هذا» ومرة أخرى 
هرعت والدته قائلة: «ما الفرق الذي يحدثه لك من كسرها؟ فأنت لا 
فرق ادا عله لكر المعلية قبت قصدة وفالثك [نهاللسةة اللّعب».«في 
بعض الأحيان يتم كسرها أثناء اللعب بها. يحدث ذلك عاد#. مرة أخرى. 
أجابت على سؤاله: ماذا يحدث للأولاد الذين يكسرون الألعاب؟ 

ولوح بروس لوالدته وانطلق لبدء أول يوم له ني الروضة. 

لم يكن هذا المكان محكمة سيحاكم فيها الطفل ويتهم فيها بصفات 
معينة. کا تعلمون» نحن لا نتغلب على حساسيتنا هذه الرسائل. 
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قبل عدة سنوات» قضيت أنا وزوجي أسبوعين في بروفانس» جنوب 
فرنسا. كان الجميع رائعين بالنسبة لناء وطيبين للغاية وكرماء جداً. وفي آخر 
يوم امن الإجازة ستافرنا إلى إيطاليا لتناول طعام الغداءة عتدما وضلا 
إلى هناك وعثرنا على مطعم عائلي صغير» بدأت الدموع تتدفق على وجهي. 
شعرت بالحميمية. فقلت لديفيد:«في فرنساء عندما يكونون لطيفين معك» 
تشعر وكأنك قد نجحت في الاختبار. لكن في إيطالياء لا يوجد اختبار». 

الآباء والمعلمون الذين يرسلون رسائل عقلية ثابتة يشبهون فرئساء 
والآباء والمعلمون الذين يرسلون رسائل عقلية التطور يشبهون إيطاليا. 

١‏ بالرسائل التي يرسلها 0 إلى أطفالحى ولکن. ”نه 
هي أيضاً رسائل قد يرسلها المدرسون إلى طلابهم أو يرسلها المدربون 
إلى رياضييهم. 
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رسائل الآباء (والمعلمين) حول 
النجاح والفشل 


رسائل عن النجاح 

استمع للرسائل في الأمثلة التالية: 

«لقد تعلمتَ ذلك بسرعة كبيرة! أت ذكي جدآ» و«انظري إلى هذا 
الرسوم يا مارثاء هل ابنك بيكاسو القادم أم ماذا» و«أنت رائع جدأء لقد 
حصلت على درج۷6 ٠٠١‏ حتى دون أن تدرس» 

إذا كنت مثل معظم الآباءء فإنك تعتبر هذه الرسائل كرسائل داعمة 
تعزز الاحترام. ولكن اصغ باهتام» إذا كنت تستطيع سماع رسالة أخرى. 
وهي الرستالة"التي للها الأطفال: إذا ل أتعلم شيئاً بسرعة, فأنا لست ذكياً. 
لا ينبغي أن أحاول رسم أي شيء صعب وإلا فلن يروا أنني لست بيكاسو. 
من الأفضل أن أتوقف عن الدراسة أو آم لن يعتقدوا أنني ذكي. 

كيف عرفت ذلك؟ 

أذكر الفصل الثالث؛ وكيف كنت أفكر في كل مديح يغش به الآباء 
أطفالهم وهم يظنون أنهم يشجعونهم ويزيدون ثقتهم بأنفسهم ويحفزونهم 
عل لزيد هى الإتتكاز؟ أنت ذكي جداً. أنت موهوب جدًا. أنت رياضي 
بالفطرة. وفكرت. انتظر دقيقة. أليس الأطفال ذوو العقلية الثابتة -.الأطفال 
الضعفاء - مهوسين ذه الثناءات؟ أليس"العزف على وتر الذكاء أو الموهبة 
يجعل الأطفال - جميع الأطفال - أكثر هاجساً بها؟ 


NON 


لهذا السبب شرعنا في دراسة هذا الموضوع. 

بعد سبع تجارب مع مئات الأطفال حصلنا على بعض أوضح النتائج 
التى رأيتها على الإطلاق: 

إن مدح ذكاء الأطفال يضر بدوافعهم ويؤثر على أدائهم. 

كيف يحصل ذلك؟ ألا يحب الأطفال أن يمتدحوا؟ 

نعم» يحب الأطفال الثناء. ويحبون بشكل خاص الثناء على ذكائهم 
ومو کا 
المديح فقط. أما. بعد ذلك ومع أول لحظة يصطدمون فيهاربعقبة ماء تخرج 
ثقتهم بأنفسهم من النافذة ويدفعهم حافزهم إلى الحضيض. 

إذا كان النجاح يعني أنهم آذكياء. فإن الفشل يعني أنهم أغبياء. هذه 

هى العقلية الثابتة. 

إليكم صوت أم رت آثار المديح الجميل للذكاء: 

«أريد مشاركة تجربتي الواقعية معك. أنا آم طالب في الصف الخامس ذكي 
جائيرويحرز باستمرار نهبة ٩‏ في المخة في الاختبارات المدرسية المعيارية في 
الرياضيات واللغة والعلوم» لكن لديه بعض المشكلات«الذاتية» الحقيقية للغاية. 

شعر زوجيء وهو شخص ذكي أيضاً بأن والديه لم يقدرا قط الفكر فبالغ 
في تعويض ابئْنا من خلال الثّناء عليه لكونه«ذكية»: على مدى السنوات الماضية» 
كنت أظن أن هذا يسبب مشكلة» لأن ابني» بالرغم من تفوقه السهل في المدرسة» 
يتردد بالقيام بعمل أو بمشاريع أكثر صعوبة (بالضبط كا يظهر في دراستك) لأنه 
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بعد ذلك يعتقد أنه ليس ذكياً. إنه يعرض نظرته المبالغ فيها لقدراته ويدعي أنه 
يمكن أن يؤدي بشكل أفضل من الآخرين (فكرياً وني أنشطة بدنية)» لكنه 
لا بحاو القيام بمثل هذه الأنشطةء لأنه بالطبع سيتحط إذافشل فيه: 

وها هو صوت أحد طلابي في جامعة كولومبيا يتأمل في ماضيه 
الدرامي: 

«أتذكر کا أشادوا بذكائي )6 من جهوديء الأمر الذي جعلني 
د أكره وأمقت التحديات| ا والثير للدهشة أن مذ 7 لاوز 
التحديات الأكاديمية وحتى الرياضية إلى التحديات العاطفية. 

فأصبح الميل لرؤية الأداء على أنه انعكاس للشخصية صعوبة لم 
عسيرة جداً لدي» وإذا لم أستطع إنجاز شيء ما على الفورء أتجنبه أو أتعامل 
معه بازدراء»>. 

أعلم أنه من شبه المستحيل مقاومة هذا النوع من الثناء» وأننا نريد من 
أحبائنا أن يعرفوا ننا نقدرهم ونقدر نجاحاتهم. 

حتى إنني شخصياً وقعت في هذا الفخ. في أحد الأيام عدت إلى المنزل 
وكان زوجي ديفيد قد حل مشكلة صعبة للغاية» احترنا بشأنها لبعض الوقت. 
قبل أن أستطيع إيقاف نفسي» صرخت:«أنت رائع» وغني عن القول» لقد 
شعرت بالذهول ما قمث به وبين) انتشر مظهر الرعب على وجهي» سارع إلى 
طمأنتي.«أعلم أنك تقصديها بأفضل طريقة«لعقلية التطور». 

لقد بحثت عن إستراتيجيات» وحافظت عليهاء وجربت جميع أنواع 
الحلول» وأتقتتها في النهاية. 

قلت:«نع»» وابتسمت بلطف»اهذا ما قصدته بالضبط». 


عاد 


رسائل عن العملية والتطور 
إذن ما هو البديل لمديح المواهب أو الذكاء؟ طمأنة ديفيد تعطينا 


يخبرنا أحد طلابي أكثر: 

عدت إلى المنزل في نهاية هذا الأسبوع لأجد أختي البالغة من العمر 
33 مر بالسرور بشان ال لألت عن سبب هذا |4 00 اند 
فأجابت:« حصلت على ٠١7‏ في اختبار دراساتي الاجتاعية» سمعتها تكرر 
هذه العبارة نحو خمس مرات أخرى في نهاية هذا الأسبوع. 

في تلك المرحلة قررت تطبيق ما تعلمناه في الصف عن هذا الوضع 
الواقعي. وبدلاً من الإشادة بذكائها أو درجتهاء سألت أسئلة جعلتها تفكر في 
الجهد الذيإبذلته في,الدراسة وكيف تحسنت عن العام السابق. في العام الماضي» 
انخفضعت ودر جاج ا تشكا أقلنوأقل مع تقدم العام لذاباعتقدتأنه ومو والمهم 
بالنسبة إلي أن أتدخل وأوجهها ني الاتجاه الصحيح في بداية هذا العام. 

هل هذا يعني أننا لا نستطيع أن نمدح أطفالنا بحاس عندما يفعلون 
شيئاً رائعً؟ هل يجب أن نحاول كبح إعجابنا بنجاحاتبم؟ 

على الإطلاق. هذا يعني أنه يجب علينا الابتعاد عن نوع معين من الثناء 

يمكننا أن نمدحهم بقدر ما نريد بحيث نطور جهدهم وننمي مواهبهم 
وثقتهم من خلال ما حققوه ومن خلال الممارسة والدراسة والمثابرة 
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والإستراتيجيات الجيدة. ويمكننا أن نسأهم عن عملهم بطريقة تعجبهم 
وتقدر جهودهم وخياراتهم. 

a REE‏ ز| 5I,‏ 00020020200 كم 
بالطريقة التي ركزت بها وأكملته». أو«هذه الصورة فيها لوان جميلة كثيرة. 
أخبرني عنه». أو«لقد فكرت كثيراً في هذا المقال. هذا يجعلني أفهم شكسبير 
بطريقة جديد»© أو مثلاً«إن الشغف الذي تضعه في معزوفة البيانو هذه 
يعطيني شعوراً حقيقياً بالفرح. ما هو شعورك أثناء عزفه » 

كم شعرت بالسعادة حين علمت مؤخراً أن حاييم جينوت» من خلال 
عمله مدى الحياة مع الأطفال» توصل إلى نفس النتيجة.«يجب ألا يتعامل الثناء 
مع سات شخصية الطفل» ولكن مع جهوده وإنجازات». أحياناً يكون الناس 
حريصين على استخدام الثناء الموجه نحو التطور مع أطفالهم ولكن بعد ذلك 
يدمرونه بالطريقة التي إيتحدثون بها عن الآخرين. 

لقد سمعت الآباء يتحدثون أمام أطفالهم عن أشخاص آخرين 
ويقولون:<«إنه جرد فاشل بالولادة».«إنها عبقرية فطري» أ و«دماغها بحجم 
حبة البازلاء». 

عندما يسمع الأطفال أحكام والديهم ذات العقلية الثابتة على الآخرين» 
فإنهم يأخذون منهلم العقلية ثابتة أيضاً. ويرون أنه من الواجب عليهم أن 
ياء لواء الي انا العاف ؟ 

انط وام الاير وعلق لالع ابي کید الس سوير قمنا 
بتعليم الطلاب درساً في الرياضيات تم عرضه مع تاريخ علم الرياضيات» 
أي مع عرض قصص عن حياة علماء الرياضيات العظاء. 


-- 


تحدثنا مع نصف الطلاب عن علاء الرياضيات ووصفناهم آم 
عباقرة توصلوا بسهولة بالغة إلى اكتشافاتهم الرياضية. وهذا وحده دفع 
الطلاب إلى العقلية الثابتة. 

لفل ارسلات هاه الك ة د وال ال ل الاس 
يولدون أذكياء في الرياضيات وحین) يكبرون يصبح كل شيء سهل عليهم. 
وضح ذلك وما رأيك» 

بالنسبة للنصف الآخر من الطلاب» تحدثنا عن علماء الرياضيات 
كأشخاص عاديين أصبحوا متحمسين للرياضيات» وانتهى بهم الأمر إلى 
اكتشافاتهم الرائعة. وهذا ما يدفع الطلاب إلى عقلية التطور. وكانت الرسالة هنا: 
«المهارات والإنجاز تأي من خلال الالتزام والجهك. 

إنه لأمر مدهش كيف يستنشق الأطفال هذه الرسائل من ملاحظاتنا 
الريئة. 

شيء آخر عن الثناء. عندما نقول للأطفال»«رائع» لقد فعلت ذلك 
بسرعة4 أو«انظر» لم ترتكب أي خطا ما الرسالة التي نرسلها؟ 

نقول لهم إن ما نمدحه هو السرعة والكمال. ولكن السرعة والكمال 
هما.عدوان للتعلّم الصضعب:«إذا كنت تعتقد أنني ذكي حين| أكون سريعاً 
ومثاليا فمن الأفضل ألا أتحمل أي شيء صعب». إذن ماذا يجب أن نقول 
عندما ينجز الأطفال مهمة - لنقل مسائل الرياضيات - بسرعة وبشكل مثالي؟ 
هل يجب أن تحرمهم من الثناء الذي حصلوا عليه؟ نعم. عندما يحدث هذاء 
أقول» «عفواً. أعتقد أن ذلك كان سهلاً للغاية. أعتذر عن إضاعة وقتك. 


1 


إعادة تأهيل الأطفال 

كيف تجعل الطفل يشعر بالأمان قبل الاختبار أو الأداء؟ 

ينطبق نفس المبداً: إن طمأنة الأطفال بشأن ذكائهم أو مواهبهم 
سيعود عليهم بنتائج عكسية» لآن خوفهم سيزداد من الفشل. 

كانت كريستينا طالبة لامعة في المدرسة الثانوية» وكم صارت محجلة 
في الاختبارات. تدرس بجد ونشاط» وتعرف المادة وكل ما فيهاء ولكن قبل 
حلول موعد الامتحان» تصاب بالارتباك لدرجة أن عقلها يصبح فارغاً. ما 
يؤدي إلى تدهور درجاتها. فتخيّب آمال معلميها. وتخذل والديها. وسيزداد 
الأمر سوءاً حين تواجه اختبارات الجامعة التي تقبل بتوق وحب إليها 
و تحظى على تقديرها الكبير. 

في الليلة التئ.تسبق كل اختبار» يحاول والداهاء بناء على شعورها 
بالنهووك» إعادةوضاع ثقتهاء 

«انظري» ات تعرفين مدى ذكائك ونحن أيضاً نعلم مدى ذكائك. 
لقد حصلت على هذا المستوى من الذكاء. الآن» توقفي عن القلق». 

لقد دعموها حسب فهمهم لكيفية الدعم لكنهم كانوا يرفعون 
الرهانات إلى الأعلى وبشكل متقطع النظير. ما الذي كان يمكنهم قوله بدلاً 
من ذلك؟ 

«من المؤسف أن تشعري بأن الجميع يقيّمك ولا يمكنك إظهار 
ما تعرفينه. نريدك أن تعلمي أننا لا نقيمك. بل نتم بتعلمك» ونعلم أنك 
تعلمت أشياءك. نحن فخورون بأنك تسکت بها واستمريت في التعلّ». 
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رسائل حول الفشل 

ينبغي أن يكون مديح النجاح أقل مشاكلناء أليس كذلك؟ لأن الفشل 
مسألة خساسة أكثر: وقدايشعر الأطفال بالفعل بالإحباظ والضعفت: 

دعنا تعد مرة أخرىء هذه المرة إلى الرسائل التي يمكن للوالدين إرساها 
في أوقات فشل أبنائهم. 

كانت إليزابيث البالغة من العمر تسعة أعوام في طريقها إلى أول لقاء جمباز 
ها. نحيفة ومرنة ونشيطة» وجسمها مناسب تماما للجمبازء وقد أحبت بكل 
شغف هذه الرياضة. بالطبع» توترت قليلاً حين بدأت تتنافس مع زميلاتهاء وبا 
أنها جيدة في الجمباز وتشعر بالثقة التامة في الأداء الجيد» بدأت تفكر في المكان 
المثاللي في غرفتها والمناسب لكي تعلق فيه الوشاح الذي ستفوز به. 

انلف اكرات الذي نا ا 
وصار ترتيّبها الأولى إلا أن هذا الترتيب تغير بعد تسجيل عدة فتيات بعدها 
أرقاماً أعلى من رقمهاء وهكذا فقدت فرصة التفوق في الألعاب الأرضية. 
ومع آنا قامت بعمل جيد أيضاً في الألعاب الأخرى» لكنها لم تكن مميزة ب 
يكفي للفوز. وبحلول نهاية الألعاب في المساء» لم تحصل على أي مركز 
متقدم ومِنْ نّم | تحصل على الشرائط التي حلمت بها فانمارت تماماً. 

ماذاإستفعاع لو كنت والكإ/والدة إليزابيث؟ أي«الرسائل التاليّة قد 
توجهها ها: 

١‏ - تخير إليزابيث أنك تظن,أنها الأفضل. 

سين ل الس اياك ؟ و حم 

۳ - تطمئنها بن الجمباز ليس بهذه الأهمية. 
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5 - تخبرها أا تملك القدرة» وستفوز بالتأكيد في المرة القادمة . 
٥‏ - تخبرها أا لا تستحق للفوز. 
هناك رسالة قوية في مجتمعنا حول كيفية تعزيز احترام الأطفال 
لذواتهم» والجزء الرئيسي من هذه الرسالة هو: حمايتهم من الفشل! في حين 
أن بعض الرسائل تساعد فعلاً في حل مشكلة خيبة أمل الطفل الفورية» فقد 
تك على المدى البعيد. عونا لى نظرة على 7 لعل 
الخمسة المحتملة من وجهة نظر عقلانية - ونستمع إلى الرسائل: 
الرسالة الأولى: (كنت تعتقد أنها كانت الأفضل) هذا في الأساس هو 
النفاق بذاته» لأنها في الواقع لم تكن الأفضل وأنت تعرف 
الحقيقة وهي كذلك تعرفها. إذن هذه الرسالة لا تقدم ها 
وصفة لكيفية التعافي أو كيفية التحسن. 
الرسالة الثانية: (التي تعرضت للسرقة) فهنا أنت تلقي اللوم على 
الآخرين» على لجنة الحكم» في حين كانت المشكلة في الغالب 
في أداتها هي» والمشكلة ليست في الحكام. فهل تريدها أن تكبر 
وتلوم الآخرين على عيوبها؟ 
الرسالة الثالثة: (طمأنتها بأن الجمباز لا هم حقا) هنا أنت تعلمها أن 
تنزل من قيمة أمر ما إذا تعثرت بالقيام به هذه المرة. وهل هذه 
حقا الرّسالة التي تريد إرساها لابنتك؟ 
الرسالة الرابعة: (لديها القدرة) وهي أخطر رسالة على الإطلاق. ألا 
تأخذك القدرة تلقاتياً إلى المكان الذي تريد الذهاب إليه؟ فإذا ل 
تفز إليزابيث في هذا اللقاء» فلماذا تفوز إذن في اللقاء التالي؟ 
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الرسالة الأخيرة: الخيار الأخير (أخبرها أنها لا تستحق الفوز) قد 
تبدو في هذا الخيار قاسي القلب ولا سا في ظل هذه الظروف 
النفتستية#الصعبة_لابنتك. وبالطبع ,لن,تقوكبذلكبحررفيا:ولكن 
هذا إلى حد كبير ما قاله ها والدها المتعطش لدفعها إلى تطوير 
أدائها. وإليك ما قاله بالفعل: 
«إليزابيث» أعرف كيف تشعرين. إنه لأمر غيب للآمال أن ترتقي آمالك. 
وأن تؤدي أفضل ما لديك» ولكن لا يصل ذلك إلى حد الفوز. لكنك تعلمين» 
آنك ل تربحي بعد. والسبب وجو القديد من الفتيات اللواي مارسن 
تدريبات بدنية لفترات أطول ما فعلتٍ وعملن بجد أكثر ما فعلت. إذا كان 
هذا شيا تريدينه حقاًء فهذا شيء عليك العمل من أجله حقة». 
ل E‏ ا 1 
فهذا جيد: ولكن إذآ أرادت التفوق في المسابقات» وإحراز الجوائز فهذا 
يتطلب المزيد من الجهد والتمارين. 
أخذت إليزابيث هذا الأمر على حمل الحد» وقضت المزيد من الوقت في 
تكرار وتحسين تمارينهاء خاصة تلك التي كانت ضعيفة الداء فيها. وني اللقاء 
التالي» كان هناك ثانون.فتاة من جميع أنحاء المنطقة. فازت إليزابيث بخمسة 
شرائط للرياضات الفردية وكانت البطل العام للمسابقة» إذ أخرزت كأسا كبيراً. 
والآن» غرفتها ممتلئة بالجوائز» ولم يكد يمكنك رؤية الجدران. 
من حيت الجوهر» لم يخبرها والدها بالحقيقة فخسب» بل علمها أيضاً 
كيف تتعلم من إخفاقاتها وتفعل ما يلزم للنجاح في المستقبل. تعاطف بشدة مع 
خيبة أملهاء لكنه لم يعطها دفعة زائفة تؤدي فقط إلى المزيد من خيبة الأمل. 
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النقد البنَاءء المزيد عن رسائل الفشل 

نسمع دائ مصطلح النقد البنّاء. ولكن ألا يعتقد الجميع أن النقد 
الذي يَقنَامَة آلآباءالأوالاذهتع .هو نقد بنّاء؟ اذا يقداتؤاتة إذآ 1 يَعتَقَدَوَ] نقد 
مفيد؟ ومع ذلك معظمه لا يفيد على الإطلاق» لأنه تملوء بالأحكام على 
الطفل. 

النقد البتاء هو النقد الذي يعني مساعدة الطفل على إصلاح شيء ما 
أو بناء منتج أفضل أو القيام بعمل أفضل. 

أسرع بيلي في أداء واجبه المنزلي» متخطياً العديد من الأسئلة وأجاب 
عر #الأخرى مختصرة وغ ا 

لاحظ والده ذلك فجن جنونه وصرخ به: 

«هل: هذا كلل واجبك؟ آلا يمكنك الإجابة عن الأسئلة بشكل 
صجيح ؟رأنتإماءمغف ان أويغير مسؤول. قل لي اما انت 

تمكنت ردة الفعل هذه من استجواب ذكاء وشخصية ابنه في نفس 
الوقت» وتدل على أن العيوب كانت دائمة فيه. 

كيف يمكن للأب أن يعبر عن إحباطه وخيبة أمله دون اغتيال خصال ابنه؟ 

إليك بعض الطرق: 

«يا بني» عدم قيامك بعملك كاملاً يجعلني منزعجاً جداً. متى تعتقد 
أنه يمكنك القيام بعملك كاملا 

«بني» هل هناك شيء لم تفهمه في الوظيفة؟ هل ترغب في أن أراجعه 
معك 6» 
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کا یآ رن عا اراك فرت ترعنة لے هل پاك 
التفكير في طريقة ما من شأنها أن تساعدك على تعلّم المزيد» 

<يا بتي» تبدو هذه الوظيفة ملة حقاً. أنا متغاظف معك. هل يمكنك 
التفكير في طريقة لحعلها أكثر إثارة للاهتام؟» 

أو«دعنا نحاول التفكير في طريقة لتخفيف الألم وما زلنا نقوم بعمل 
جيد. هل لديك أية أفكار؟» 

#بئي) تذكر أنني أخبرتك كيف تساغدنا الأشياء الملة في تعلم التركيز؟ 
هذا هو تحد حقيقي. هذا سوف يأخذ كل مهاراتك في التركيز. دعنا نرى ما إذا 
كان بإمكانك التركيز خلال هذه المهمة بأكملها!» 

في بعض الأحيان يحكم الأطفال على أنفسهم ويتهمونما بشتى الصفات. 

بحكئ جينوت عن فيليب» البالغ من العمر أربعة عشر عاماًء والذي 
کان يعمان ف مشرروع مع والده وسقطت المسامير.منه علي الأرض عن طريق 
الخطأ. فنظر كال مذنب إلى والده وقال: 

فيليب : أنا أخرق بالفعل. 
الأب : ليس هذا ما يجب أن نقوله إذا سقطت المسامير. 
فيليب : ماذا نقول؟ 
الأب : قل وقعت المسامير وسألتقطها! 
فيليب : هكذا؟ 
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الأطفال يتعلمون الرسائل 
يخبرنا الأطفال ذوو العقلية الثابتة أهم يتلقون رسائل حكم مستمرة 
من آبائهم. ويقولون غلم /تشعرون كا لى رن اتمم يتم قياسها طوال 
الوقت. 
سألناهم: «افترض أن والديك يعرضان مساعدتمب) لك في واجباتك 
المدرسية. لماذا يفعلان ذلك قالوا:«السبب الحقيقى هو آنا 
يريدان أن يريا مدى | قي الواجب المدرسى 200 كلمل 
علية». 
:«افترض أن والديك لاق بأنك حصلت على دا #يدة. 
اذا يفعلان ذلك ؟> 
قالوا:«كانا سعيدين لرؤية آننى طفل ذكي». 
سا :اداع أن ووالديك ناتناك ول E5425‏ في 
المدرسة. لماذا يفعلان ذلك؟> 
قالوا: «رب) كانا قلقين من أنني لست من الأطفال الأذكيا». 
و«يعتقدان أن الدرجات السيئة قد تعني أنني لست ذكي». 
في كل مرة يحدث شيء ماء يسمع هؤلاء الأطفال رسالة حكم. وربا 
يعتقد جنيع الأطفال أن والديهم يحكمون عليهم. 
أليس هذا ما يفعله الآباء - التذمر والحكم؟ ليس هذا ما يعتقده الطلاب 
الذين لدم عقلية التطور. يعتقدون أن والديهم يحاولون فقط تشجيعهم 
على التعلّم وعادات الدراسة الجيدة. 


حا د 


إليك ما يقولونه عن دوافع والديهم: 
س: عرض عليك والداك لمساعدتك في واجبك المدرسى. لاذا يفعلان 
ذلك؟ 
8 أرادا التأكد من أنني تعلمت قدر استطاعتي من واجبي المدرسي. 
|افترض أن والديك 2020 اليدين لأنك حصلت| 007 اجة 
جيدة. 
ج : إنبها سعيدان لأن الدرجة الجيدة تعني أنني مهتم حقاً في عملي. 
رض أن والديك نات ك معك عندما كنت 7 كل 
سيئ في مادة ما في المدرسة. 
ج:.أزادا أن يفاني طرقاً للدراسة بشكل أفضل في المستقبل. 
حتى عندما يتعلق الأمر بسلوكهم أو علاقاتهم» يشعر الأطفال الذين 
لديهم عقلية ثابتة بالحكم» لكن الأطفال الذين لديم عقلية تطورية يشعرون 
س: تخيل أن والديك غاضبان عندما لم تفعل ما طلبا منك القيام به. 
لماذا سيغضبان ذه الطريقة؟ 
طفل من ذوى العقلية الثابتة: لقد كان قلقين أن أكون طفلاً سيئاً. 
طفل من ذوي عقلية التطور: أراد مساعدتي في تعلم طرق القيام بذلك 
بشكل أفضل في المرة القادمة. 
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جميع الأطفال يُسِيْوُون التصرف. 
تظهر الأبحاث أن الأطفال الصغار العاديين يُسِيّوُونَ التصرف كل ثلاث 
دقائق. هل تصبح مناسبة الحكم على شخصيتهم آم منناسبة لتعليمهم؟ 
س: تخيل أن والديك كانا غير مسرورين عندما لم تشارك الأطفال 
الآخرين باللعب. لماذا يفكران هكذا؟ 
طفل من ذوي العقلية الثابتة: اعتقد أنه يبدو ما أي نوع من 
الأشخاص أنا. 
طفل من ذوي العقلية النامية: لقد أرادا مساعدتي في تعلم مهارات 
أفضل للتوافق مع الأطفال الآخرين. 
يتعلم الأطفال هذه الدروس في وقت مبكر. وحتى في عمر الحبو يلتقطون 
هذه الرسائل من آبائهم» ويعلمون أن أخطاءهم تستحق الحكم والعقاب. أو 
بتعا ن أذ خطاءعهي في مناسبة لتقديم الاقتراحات والتعلي. 
هنا فتى روضة لن e‏ 
إنه يمثل أدوار والديه ور سا!1الللةقتلفة. وهذه حالته: 
كتب بعض الأرقام في الصف. وفيها خطأ واحد. وها هو الآن يخبرنا 
بنفسه كيف ستكون رذود أفعال والديه في البيت بعد عودته من الروضة: 
الأم : مرحباء لماذا تبدو حزينا؟ 
الطفل : أعطتنا المعلمة بعض الأرقام وأنا تخطيت الرقم ۸ والآن 
أشعر بالحزن. 
الأم : حسناء يوجد هناك شيء واحد يمكن أن يسعدك. 
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الطفل : ماذا؟ 
الأم : إذا أخبرت معلمتك حقاً أنك بذلت قصارى جهدك» فلن 

يىك 

[ننتقل إلى الأب] 
الكل : باباء نحن لسنا غأ الس كذلك؟ 
الأب : آه» بلى» نحن غاضبون! بني» من الأفضل أن تذهب فوراً إلى 

غرفتك. 

أتمنى أن أقول لكم إنه استمع إلى رسالة والدته الموجهة نحو التطور. 
ولكن في دراستناء بدا أنه يستجيب لرسالة والده التقديرية» لكي يقلل من 
أخطائه لكنه لا يمتلك خطة جيدة لإصلاحها. ومع ذلك» على الأقل» كان 
لديه رسالة جهد من والدته نأمل أن يستخدمها في المستقبل. 

يبدأ الآباء في تفسير سلوك طفلهم والتفاعل معه منذ الدقيقة الأولى 

من حياته. 

أم جديدة تحاول أن ترضع طفلها. الطفل يبكي ولا يرضع. أو يأخذ 
القليل من المصات» ولا يستسلم ويبدأ في الصراخ. هل الطفل عنيد؟ هل 
الطفلع غير سوي؟ بعدكل هذا»أليستبالرضاعة منعكيساً ولادياً؟ ألا يفترض 
أن يكون الأطفال«فطريير» في الرضاعة؟ ماذا جرى لطفلي؟ 

حكت لي أم جديدة هذا الموقف:«في البداية شعرت بالإحباط حقاً. 
ثم تذكرت عملك وأخذته بعين الاعتبار. فتعودت الحديث مغ طفلتي: 
«نحن معا نتعلم كيف نفعل ذلك: أعلم أنك جائعة. أعلم أن الرضاعة صعبة 
وهي أمر حبط» لكننا نتعلم». 

ا 


ساعدتني طريقة التفكير هذه على البقاء هادئة مع توجيه طفلتي حتى 
تنجح. وقد ساعدني ذلك أيضاً على فهم طفلتي بشكل أفضل» لذلك 
عر ى أيضة. 

مل ا 0سا 

الأطفال يمررون الرسائل 

يقة أخرى نعلَّمٌ منها أن الأطفال يتعلمون هذه الرسائل هي أنه 

يمكننا أن نرى كيف يمررونبها. 

حتى الأطفال الصغار مستعدون لنقل الحكمة التى تعلموها. سألنا 
أطفال الصف الثاني:«ما النصيحة التي قد تقدمها لطفل في صفك يعاني 
صعوبات في الرياضيات؟» 

إلبيك نصيحة ر من طفل_لديه عقلية_التطون: »ها يقي الكثيرج من 
الواجب ل تحلّه؟ هل تفكر للحظة واحدة ثم تتوقف؟ إذا فعلت ذلك» يجب 
أن تفكر مدّة أطول - دقيقتين ربماء وإذا لم تتمكن من الحصول عليهاء 
: فعليك قراءة المسألة مرة ثانية. إذا لم تتمكن من فهمهاء ذ فعليك أن ترفع يدك 
وتسأل المعلم. 

أليس هذا أعظم ما يمكن أن يسمع؟ 

م تكن نضيحة الأطفال ذوي العقلية الثابتة مفيدة تقريباً. نظراً لعدم 
وجود وصفة للنجاح في العقلية الثابتة» فتميل نصائحهم إلى أن تكون قصيرة 
وحلوة. «أنا آسف» كانت نصيحة طفل إذ قدَّم تعازيه. 


- ۷ ٤- 


حتى الأطفال يمكنهم تمرير الرسائل التي يتلقونها 

درست ماري ماين وكارول جورج الأطفال المعتدى عليهم» المحكوم 
عليهم من قبل آبائهم الذين عاقبوهم حتى على البكاء أو إثارة الضجيج. 
غالباً ما لا يفهم الآباء المسيؤون أن بكاء الأطفال هو إشارة على احتياجاتهم» أو 
أن الآطفال الرضع لا يستطيعون التوقف عن البكاء حين يؤمرون بالتوقف 
عنه. وبدلاً من ذلك» فإهم يحكمون على الطفل بأنه غير مطيع أو متعمّد أو 
مسبىء في البكاء. 

شاهد ماين وجورج الأطفال المعتدى عليهم (الذين تتراوح أعمارهم 
بين سنة وثلاث سنوات) في مكان الرعاية النهارية» ولاحظوا ردود أفعالهم 
حين شاهدوا الأطفال الآخرين في محنة وبكاء. وغالباً ما كان الأطفال - المعتدى 
عليهم من قبل ذوينم. - غاضبين من الأطفال المنكوبين» بل حاول بعضهم 
الاععداءوعاجهج فقت تلقو اير سالة من ذومهم.مفادهاجآنالأطفاكجالذين 
ييكون يجب أن يحاكموا ويعاقبوا بسبب بكائهم. 

غالباً ما نعتقد أن التعسف س بالوراثة إلى الأبناء فقط إذا كانوا 
ضحايا الإساءة من قبل ذويهم. لكن هذه الدراسة المذهلة تظهر أن الأطفال 
يتعلمون الدروس في وقت مبكر ويتصرفون بناءً عليها. كيف كان رد فعل 
الأطفال غير المعتدى عليهم من قبل آبائهم سابقاً على زميلهم المتعثر بالمناسبة؟ 
لقد أظهروا التعاطف. 

وذهب كثيرٌ منهج إلى الطفل الباكي المعرفة ما هي مشكلته ومعرفة ما 
إذا كان بإمكانهم مساعدته. 
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ألا يساهم الانضباط في التعليم؟ 

يعتقد كثيرون من الآباء أنه حين) يحكمون على أبنائهم ويعاقبونهم» 
أا 02 0 فرق ر م :< سا ع لمك 075 ن 4041005 اذا 
يعلمون؟ إِنَّم يعلمون أطفاهم أنهم إذا خالفوا قواعد أو قيم الوالدين» فسيتم 
الحكم عليهم ومعاقبتهم. إِنََّم لا يعلمون أطفالهم كيفية التفكير والوصول إلى 
قرارات أخلاقية وناضجة من تلقاء أنفسهم. ومن المحتمل آم لا يعلمون 
أطفاهم أن قنوات الاتصال مفتوحة بينهم. 

اك أليسا البالغة من الئ 03 أعشر عاماً إلى والدجماا 07 إإنها 
وأصدقاءها يريدون تجربة احتساء الكحول. وهل يمكنها دعوتهم لحضور 
فا ERN‏ 

ي الطاهرء كل يبدو ا ا ا الصبط ما تعنيه اليساء كانت 
هي وأصدقاؤها يذهبون إلى حفلات يحتسى فيها الكحولء لكنهم ل يرغبوا في 
تجربته في مكان لا يشعرون فيه بالأمان والسيطرة. کا أنهم لا يريدون قيادة 
السيارة إلى المنزل بعد احتساء الكحولء فأرادوا تجربته في مكان يخضع لإشراف 
الكبار أولآ» وبإذن من والديهم ثانياء إذ يمكن لوالديهم القدوم والتقاطهم 
بعد ذلك. لا بهم ما إذا.كان والدا أليسا قالا نعم أم لا. فقد ناقشوا الوضع 
مناقشة كاملة» مناقشة أكثر إفادة بكثير ما كان سيتبعه من فعل الغضب 
والصراخ والحكم: 

ليس الأمر أن الآباء من ذوي العقلية النامية يتساهلون مع أطفالهم 
ويدللونهم» على الإطلاق. إنبم يضعون معايير عالية» لكنهم يعلمون الأطفال 
كيفية الوصول إليها. يقولون لاء ولكنها لاء عادلة ومدروسة ومحترمة. وف المرة 
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القادمة التي تكون فيها في وضع يسمح لك بالانضباط» اسأل نفسك» ما 
هي الرسالة التي أرسلها هنا: سأحكم عليك وأعاقبك؟ أم سأساعدك على 
التفكينوالتعلي؟ 

العقلية مسألة حياة وموت 

يريد جميع الآباء الأفضل لأطفالهم» وهذا أمر طبيعي» ولكن في بعض 
الأحيان يعرّض الآباء أطفالُم للخطر. بصفتي مدير الدراسات الجامعية 
لقم أكولومبياء رأيت كدر اللاب الواقعين في المشا كم 
قصة طفلة عظيم كان على وشك ألا تنجح. 

ظهرت ساندي رفي مکتبي في جامعة كولومبيا قبل أسبوع واحد من 
تخرجها. أرادت تغيير تخصصها إلى علم النفس. وهذا في الأساس طلب غريب» 
لكنني شعرات بمدئ»يأسها واستمعت بعناية لقصتها. وحين ألقيت نظرة 
عل (777120592990كد يمام +s).‏ وه ع رو 

لمن أعد الوالدان اسا شاي العا إل جامعة هارقارد. وبسبب 
عقليتها الثابتة» وضعا هدفاً لتعليم ساندي وهو إثبات قيمتها وكفاءتها (ورب) 
قيمتهما وكفاءتب|) من خلال الحصول على القبول في جامعة هارفارد. فالذهاب 
إلى هناك بالنسبة إليه| يعني أنها ذكية بالفعل» لا يتعلق الأمر بالعلم ولا بمتابعة 
حبها للعلوم. ولا يتعلق الأمر حتى بتقديم منحة كبيرة. المهم هو التسمية. لكنها 
لم تدخل هارفارد: فأصيبت بالإإحباظ منذ ذلك الحين. 

في بعض الأحيان تنشطت بشكل فعال (؛ + 4)ء لكنها في بعض 
الأحيان لم تفعل (5). كنت أعلم أنه إذا لم أساعدها فلن تتخرج أبداًء وإذا ل 
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تتخرج فلن تكون قادرة على مواجهة والديها. وإذا لم تستطع مواجهة 
والديهاء فلا أعرف ماذا قد تفعل بنفسها. 

فساعدتها بشكل قانوني وتخرجت ساندي» ولكن هذه ليست النقطة 
الأهم. المأساة حقيقية أن تأخذ طفلاً رائعاً ولامعاً مثل ساندي» وتسحقه 
بثقل هذه الألقاب. 

آمل أن تعلّمَ هذه القصص كل الآباء الذين«يريدون الأفضل» لأبنائهم 
الطريقة الصحيحة - من خلال تعزيز اهت|ماتهم ونموهم وتعلمهم. 

طلب الأفضل بالطريقة الأسواً 

لنلق نظرة عن كثب على رسالة والدي ساندي: 

وا لا نبت بك آنت ولا ب تت سح وس لس ةا 
نحن لا مهتم بالدراسة ولا بالعلم. نحن لن نحبك أو نحترمك إلا إذا 
ذهبت إلى هارفارد» ولا شيء غير هارفارة». 

شعر والدا مارك بنفس ال #أرك طالباً استثنائياً في الرياضيات» 
وغندها أن “زايفه الات ا تسن الهاي إل عدرسة سفانت 
الثانوية» وهي مدرسة ثانوية. خاصة في نيويورك ذات منهج قوي في 
الرياضيات والعلوم. وفيها يمكنه دراسة الرياضيات على يد أفضل المعلمين 
ومشاركة أكثر الطلاب اجتهاداً في الرياضيات تحصيلاً وتميزاً في المدينة كلها. 
وكان لدی منتيفيستانت أيضاً برنامج عمل يسمح له با لحصول على دورات 
في الرياضيات الجامعية في جامعة كولومبيا بمجرد أن يكون جاهزاً. لكن في 
اللحظة الآخيرة» لم يسمح له والداه بالالتحاق فيها. لأ) سمعا أنه من 
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الصعب أن هارفارد لا تقبل خريجي مدرسة مثل مدرسة ستيفيستانت. 
لذلك أجبراه على الذهاب إلى مدرسة ثانوية أخرى. لا همها أنه لن يتمكن 
من إمنتائعة,اهتواناتهرأو#تطوير مواهبه أبداً. هناك شئء و اح مه فقط» وهو 
يبدأ بحرف الماء. 

«نحن نحبك - على شر وطن». 

أنا لا أحكم عليك فقط. أنا أحكم عليك وسأحبك فقط إذا نجحت - 
وفقاً لشروطي. 

لقد درسنا الأطفال الذين تتراوح أعمارهم بين ست سنوات حتى سن 
الجامعة. يشعر ذوو العقلية الثابتة بأن والديهم لن يحبوهم ويحترموهم مالم 
يحققوا تطلعاتهم. 

يقول طلاب الجامعة: 

«غالباً ما أشعر أن والديّ لن يقدراني إذالم أكن ناجحاً كا يحلو ». 

أو:«يقول والداي أنه يمكنني أن أكون آي شيء يعجبني, لکن في 
أعماقي أشعر | لن يرضيا عل ما لم أحصل على مهنة يعجبان بي». 

كان والد جون ماكنرو من هذا النوع. كان حك - وکل شيء عنده 
أبيض أو د - وبالضغط. «والداي يضغطان علي. والدي هو رئيسي 
الوحيد. يبدو كأنة يعيش فقط من أجل مسيرت المهنية الصغيرة المتنامية» 
أتذكر أنني أخبرت والدي مرة أنني لا أستمتع باللعبةء وكم وددت لو أقول 
له: "هل يجب أن تحضر إلى الملعب في كل مباراة؟ هل عليك أن تأتي إلى هذه 
القاريى ضا الا يكت أن رك غرينا واحدا مها فاط ؟ 
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«حقق ماکنرو لوالده النجاح الذي كان يتوق إليه» لكن ماكنرو لم 
يستمتع بلحظة واحدة من هذا النجاح. يقول إنه استمتع ب بنتائج نجاحه - 
كونه في القمة» وبالتملق وبالمال. ومع ذلك» يقول»<«يبدو أن العديد من 
الرياضيين يحبون حقاً ممارسة رياضتهم. لا أعتقد أنني شعرت بهذه الطريقة 
في التشسر». 

أعتقد أنه أحبها في البداية» لأنه يتحدث عن كيف كان مفتوناً في 
البداية بجميع الطرق المختلفة التي يمكنك من خلالها ضرب الكرة 
وإنشاء إرسالاات جيدة. لكننا ١‏ نعل نسمع عن هذا النوع من الانبهار 
مرة أخرى. 

ا ل 1 01 في الشلغط 

يقدم والد تايغر وودز تبايناً. ليس هناك شك في أن هذا الرجل طموح. 
ا ا ا شك رمب 
تايغر للجولف ورفعه للتركيز على التطور والتعلم. 

«لو كان تايغر يريد أن يكون سباكاء لما كنت أشعر بالسوء طالما أنه 
سيصبح عظيا في السباكة. كان الحدف أن يكون شخصاً ناجحاً. إنه شخص 
رائع». يقول تايغر في المقابل»<لوالدي أكبر تأثير في حياتي. لقد علماني أن أعطي 
نفسي وقتي وموهبتي» والأهم من ذلك كله حبي». 

يوضح هذا أنه يمكن أن: يكون لديك والدان متضامنان ما زالا 
يدعان نمو الطفلء بدلاً من استبداله بضغوطه) وأحكامهما. 


داو د 


واجهت معلمة الكمان الشهيرة دوروثي ديلاي بشكل دائم الضغوط 
الهائلة والمستمرة من والديها. وما من نوع الآباء الذين مهتمون بالمواهب 
والمظاهن والألقات أكثر من اهت امه بتعليم الطفلى عل المدى الطريل: 

أحضر والدان طفلهما البالغ من العمر ثاني سنوات لكي يتعلم 
العزف على الكمان على يدي ديلاي. على الرغم من تحذيراتها هماء فقد 
جعلاه يحفظ كونشرتو الكان لييتهوفن. لقد عزف بشكل رائع جداًء لكنه 
عزف كما لو أنه روبوت خائف. في الواقع» لقد دمرا عزفه فقط لكي يناسب 
فكرتهه) عن الموهبة» ولكي يتباهيا أمام الناس في:«يمكن لطفلي البالغ من 
العمر ثماني سنوات أن يعزف كونشرتو الكان لبيتهوفن. ما الذي يمكن أن 
يفعله ابنك ؟> 

أمضت ديلاي ساعات لا تحصى مع آم أصرَّت أن الوقت قد حان لكي 
يقبل ابنها في معهد المميزين في المواهب. لكن هل اتبعت نصيحة ديلاي؟ 
لا. حذرتها ديلاي لفترة طويلة أن ابنها لا يملك المؤهلات الكبيرة بها يكفي. 
وبدلا من الالتفات إلى نصيحة الخبراء وتعزيز اجتهاد ابنهاء رفضت الأم رأي 
المدربة بذريعة أنه لا يمكن لأي شخص أن يوقف موهبة فذة مثل موهبة 
ابنها لسبب تافه. 

في تناقض حاد اعتادت والدة يورا لي الجلوس بهدوء أثناء تدريب يوراء 
بعيداً عن التوترات والتداعيات المحمومة لبعض الآباء الآخرين. تبتسم وتطرب 
لسماعها الموسيقا وتمتع نفسهاء ونتيجة لذلك» لم يشعر يورا بالقلق أو انعدام 
الآمن الذي يعاني منه الأطفال الذين لديهم آباء مفرطون في الحكم. 

يقول يوراءأشعر دائ بالسعادة عندما أعزف». 
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و 

المثل 

أليس من الطبيعى أن يحدد الآباء والأمهات الأهداف» وأن يكون 
لدم المثل العليا لأطفامتع؟ينعم. ولكن بعضناللثل مفيدة وبعضها الآخر 
لا يفيد. 

طلبنا من طلاب الجامعة أن يصفوا المثال الأعلى للطالب الناجح. وطلبنا 
منهم أن يخبرونا كيف يعتقدون أ:هم سيرتقون إلى هذا المستوى المثالي. 

وصف الطلاب ذوو العقلية الثابتة مثاليات لا يمكن الارتقاء إليها: 

«الطالب الناجح المثالي هو الذي يولد بموهبة فطرية». 

لأ م العقر ئ ا م بدناً رالد من 
يصل إلى هذا المستوى هو من يمتلك القدرة الفطرية». 

هل:اعتقدوا ]نهم يقارنون أنفسهم مع مثالياتهم؟ في الغالب لا. وبدلا 
من ` قالوا إن هذه المثل تعطل تفكيرهم» وتجعلهم ياطلون. وتجعلهم 

و 

يستسلمون» وتجعلهم تحت ضغوط خارجية. لقد أحبطت معنوياتهم بالمثل 
العليا التى لا يأملون في الوصول إليها. 

وصف الطلاب الذين لديم عقلية التطور المثل العليا كا يلي: 
تفكيره واستقصاء العالم. إنه لا يرى الدرجات كغاية في حد ذاتها ولكنخ 
كوسيلة لمواصلة المعرفة». 

أو:«يقدر الطالب المثالى المعرفة من أجل مصلحته الخاصة» وكذلك 
لاستخداماته المفيدة. ولكي يكون من المساهمين في تطور المجتمع ككل». 
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هل هؤلاء متشاببون مع مثلهم العليا؟ هم يعملون من أجل ذلك. 

«أعمل بقدر استطاعتي» مهلا إن ذلك يتطلب جهد». 

أو:«اعتقدت لسنوات عديدة أن الدرجات ونتائج الامتحانات هي 
أهم شيء في حياتي ولكنني أحاول تجاوز ذلك». 

كانت مُثلهم العليا مصدر إطام هم. عندما يمنح الآباء أطفالهم فكر 
العقلية الثابتة» يطلبون منهم أن يتناسبوا مع قالب الطفل اللامع والموهوب» 
وإلا عدوا غير جديرين. ليس هناك مجال للخطأ. ولا يوجد مكان لشخصية 
الأطفال واهتم|ماتهم الخاصة» وميزاتهم ورغباتهم وقيمهم. 

لا يمكنني,أن ,أحسب الأوقات التي قام فيهاآباء من رذوي,العقلية الثابتة 
برفع أيديهم وإخباري كيف ترد أطفاهم عليهم أو كيف تركوا المدرسة. 

يصق حاييم جينوت الطفل نيك ولاس البالغ سن السابعة عشرة: 

في ذهن أبي صورة لابن مثالى.ي,ختندما يقارنه بي» يشعر بخيبة أمل 
عميقة. نا لا أرقى إلى حلم والدي. منذ الطفولة المبكرة أشعر بخيبة أمله. 
إنه يحاول إخفاءهاء لكنها تخرج بمئات الطرق الصغيرة - في نبرته» وفي 
كلماته وحتى في صمته. لقد جاول جاهدا أن يجعلني نسخة كربونية من 
أحلامه. وحيتما فشل تخلى عن حلمه. لكن هذا الحلم ترك تجرحاً عميقاً فيه 
وشعوراً دات بالفشل. 

عنداًا الإسساعد الوالدآن أطفاه) على بناء«مثل اتتمواية» فإ معطو ہم 
شيئاً يمكنهم السعي إليه. إنهم يمنحون أطفاهم أيضاً مساحة متنامية» مساحة 
للنمو ليصبحوا بشراً كاملين يساهمون في المجتمع بطريقة تثيرهم. نادراً 
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ما سمعت أحد الوالدين من ذوي العقلية التطورية يقول:«أشعر بخيبة 
أمل في طفل». وبدلاً من ذلك» بابتسامة مشرقة» يقولون»«أنا مندهش من 
هذا الشخص الرائع الذي هو طفل». 

كل ما قلته عن الآباء ينطبق على المعلمين أيضا. لكن المعلمين لديم 
غخاوف إضافية. !م يواجهون فئات كبيرة من الطللاب ذوي المهارات 
المختلفة» والذين لم يشاركوا في تعليمهم في السابق. 

ما هي أفضل طريقة لتعليم هؤلاء الطلاب؟ 

المعلمون (وأولياء الأمور): ما الذي يجعل المعلم (أو الوالد) عظي)؟ 

يعتقد كثيرٌ من المربين أن خفض معاييرهم سيعطي الطلاب تجارب 
ناجحة» ويعزز احترامهم لذواتهم ويرفع من إنجازاتهم. يأ هذا الاعتقاد 
من فلسفةبالإفراطبفي.تقييم ذكاء الطلاب. حسناء هذا لا ينجح. لأن خفض 
اماو جاع قط الدب من ذري التعليم الضعجنت الفن ورون جام 
يستحقون العمل السهل والثناء الفخم. 

قات لا شو ارت أده ونين هاف سرس محل اللغة 
الإنجليزية الطموحين. حاولت وضع معايير عالية» ولا سا أنهم ينقلون 
معرفتهم إلى أجيال متعددة من الأطفال. لكنهم أصبحوا ساخطين منها. 
تقول: 
ودخلت إلى مكتبي مع زوجها الضابط في الأكاديمية العسكرية الأمريكية - 
ويست بوينت - في زيه الرسمى وصدره المغطى بالشرائط والأوسمة. لماذا 


-7585- 


جاءت ذه الوساطة؟ لآن مشاعرها تضررت بسبب إصراري على الكتابة 


طُلب من طالب آخر تلخيص موضوع«قتل الطائر المحاكي»”" من 
رواية هاربر لي عن 1 جنوبي يحارب التحامل (دون جدوى) ولم ينجح في 
الدفاع عن رجل أسود متهم بالقتل. 

أصر الطالب على أن فكرة الموضوع هي أن:«كل الناس لطفاء في 
الأساس». عندما شكّكثْ شوارتز في هذًا الاستنتاج» غادر الطالب القاعة 
وقدم شكوى إلى عميد الكلية. فتم تأنيب شوارتز لاتخاذها معايير عالية جداً. 


شا تاع ااا ین 
MM MN Tm‏ 
بتدريسهم,يوماً ما؟ 

من ناحية أخرى» فإن مجرد رفع المعايير في مدارسناء دون إعطاء 
الطلاب الوسائل للوصول إليهاء هو وصفة كارثية. لأا تدفع الطلاب غير 
الممععديق أوالذين لد مهم دوافع سيئة إلى الفشل والخروج من المدرسة. 


)١(‏ (أن تقتل عصفوراً محاكياً أو أن تقتل طائرًا براه وترجمت أيضًا إلل«لا تقتل عصفوراً ساخر» 
(بالإنجليزية : لتنطعهةكاه210 2 1¡ 10) رواية للكاتبة الأمريكية هاربر لي» نشرت عام 
٠۰‏ وفازت بالبوليتزر. حققت نجاحاً سريعاً وأصبحت علامة في الأدب الأمريكي 
ا يني الوواية يعلى جباقيالكاوقو مشا هالتبا وعلا ئرب العائلة والميران. وأيضاً على 
حادثة وقعت بالقرب من بلدتها عام ۱۹۳١‏ حين| كانت في العاشرة من العمر. 
مسب للرواية فكاهتها ودفئهاء رغم تعاملها مع مواضيع جادة مثل المحاكمات الجنائية 
والتفرقة العنصرية. المترجم). 
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هل هناك طريقة لوضع معايير عالية وجعل الطلاب يصلون إليها؟ 

في الفصل الثالث» رأينا في عمل فالكو رينبورج أن المعلمين ذوي العقلية 
التطورية رَفَعَوًَا العدين من الطلاب أصحاب الإنجازات اللتخفظة إن التظاق 
عالي الإنجاز. لقد رأينا في تعليم خايمي إسكالانتي الذي يركز على التطور أن 
طلاب المدارس الثانوية داخل المدينة يمكن أن يتعلموا حساب التفاضل 
والتكامل في الجامعات» وني تعليم مارفا كولينز الذي يركز على التطور يمكن 
لأطفال المدارس في المدينة قراءة شكسبير. في هذا الفصل» سنرى المزيد. سنرى 
كيف بطل التعليم الموجه عقولٌ الأطفال نحو التطور. 

ر على ثلاثة معلمين رائعين» اثنان يعملان مع الطلاب الذين 
يعتبرون«بحاجة إلى رعاية خاص» والثالث الذي عمل مع الطلاب الذين 
يعتبرون متميزين وموهوبين. ما المشترك بين هؤلاء المعلمين العظاء؟ 

المعلمون العظماء 

يؤمن المعلمون العظماء بضرورة تطوير الفكر والمواهب» وهم مفتونون 
بعملية التعلم. 

علمت مارفا كولينز أطفال شيكاغو الذين حوكموا قضائياً ونبذوا. 
بالنسبة لمعظم الناس» كان الصف هو الملاذ الأخير لمعظم هؤلاء الأطفال. 
منهم ضبي دخل وخرج وبدل ثلاث عشرة مدرسة خلال أربع سنوات فقط. 
وطعن أحدّهم الأطفال بأقلام الرصاص في مركز للصحة العقلية فطرد منه. 
أما سيزيل وهو طفل يبلغ من العمر ثاني سنوات فقد انتزع الشفرة من مبراة 
قلم الرصاصء ومزق بها معاطف زملائه وقبعاتهم وقفازاتهم وأوشحتهم. 
واعتاد أحدهم أن يدد بقتل نفسّه بين جملة وأخرى. كا ضرب أحدهم طالبا 
آخر بالمطرقة في أول يوم له في المدرسة. 
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م يحصل هؤلاء الأطفال على تعليم وافر في المدرسة» ويقولون جميعاً 
أن الخطأ خطؤهم كلياً باستثناء كولينز التي تختلف بالرأي مع الجميع. 

بعد مضي أول شاعة ها في الصف قام أحد الظلاب الأشقياء واسمه 
مورلي سيفر ببذل قصارى جهده لحعل أحد الأطفال يقول إن المدرسة لا تعجبه 
وإن:«الوضع صعب جداً هناء ولا يوجد استراحات ولا صالة لمارسة الألعاب 
الرياضية» ويشغلونك طوال اليوم» ولديك أربعون دقيقة فقط لتناول طعام 
الغذ 0 إإذن قد تعجبك هذه |1 ا صعب جد». 

لكن الطالب أجابه:«أنا أحب المدرسة لكل هذه الأسباب» ولآنها 
تجعل عقلك أكر». 

أجرى كاتب صحيفة«شيكاغو صن تايم:»» زاي سميث» مقابلة مع 
أحد هؤلاء الأطفال: قال الطفل:«نحن نقوم بالأشياء الصعبة هنا. فهم 
يملؤون عقلك>». 

2 ا 0 ملم 
وبعملية اكتشاف كل شيء جديد» وكم غمرتني السعادة وآثارتني مشاركة 
الاكتشافات التي... اكتشفها الطلاب». 

اعتادت في اليوم الأول من المدرسة أن تَعِدَ طلاءها - جميع الطلاب - 
بأن يتعلموا. وهذا ما يشبه إبرام عقد معهم. 

«أعرف أن معظمكم لا يستطيع تبجئة اسمه. أنتم لا تعرفون الأحرف 
الأبجدية» ولا تعرفون كيف تقرؤونء ولا تعرفون الأساء المختصرة أو 
كيف تقسم إلى مقاطع صوتية. أعدكم أنكم سوف تعلمون كل هذه الأمور. 
أعلم أنه لم يفشل أي طالب منكم قطء قد تكون المدرسة من فشلكم. حسناء 
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وداعاً للفشل يا أطفال. أهلا بكم في طريق النجاح. سوف تقرؤون الكتب 
الورقية هنا وتفهمون ما تقرؤونه. ستكتبون كل يوم ولكن يجب عليكم 
مساعدي لكي أستطيع مساعدتكم. إذا لم تعطوني أي جهد» فلا تتوقعوا 
مني أي تعليم. النجاح لا يأتي إليكم» يجب أن تسعوا إليه>. 

كان فرحها بتعليم طلابها هائلاً. وبين تحولوا من أطفال وصلوا 
«بوجوه قاسية وعيون زجاجي» إلى أطفال شرعوا في الحماسء قالت هم: 
«لا أعرف ما الذي خططه القديس بطرس لي, لكنكم أا الأطفال منحتموني 
جنتي على الأرض». 

يعلم رافي إيسكويث طلاب الصف الثاني في لوس أنجلوس القادمين 
من المناطق الفقيرة الموبوءة بالجريمة. إذ يعيش العديد منهم مع من يعانون 
مشاكل المخدرات والكحول والمشاكل العاطفية. وفي كل يوم يخبر طلابه أنه 
ليس أكثرإذكاءً متهي - بل أكثر خبرة. إنه يجعلهم يرون باستمرار مدى 
تطورهم العقلي وكيف تصبح المهام الصعبة أسهل فأسهل بسبب نشاطهم 
وانضباطهم. 

غل عكسسن مدوعبة كولييز أو مدرسة ايسكوية: قان مدزسة جوليارد 
للموسيقا تقبل فقط الطلاب الأكثر موهبة في العالم. 

قد تعتقد أن الفكرة هي أنك موهوب تماما إذن فلنبداً الآن في التعلّم. 
ولكن إذا كان هناك عائق ماء فإن فكرة الموهبة والعبقرية تلوح لنا من بعيد. 

في الواقع» استبعد العديد من المعلمين الطلات الذين لا يزعجونهم 
عفالياً. باستثناء دورو دياو هدرس اكان العجيب في إسحاق بيرلمان» 
ميدوري» وسارة تشانغ. 
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كان زوج ديلاي يضايقها دائاً حول اعتقادها«الغرب الأوسطي» بأن 
كل شيء ممكن. واعتاد أن يقول لما:«هذه هي البراري فارغة أمامك» هيا 
5256 

هذا السبب بالضبط أحبت التدريس. بالنسبة هاء كان التدريس يتعلق 
بمشاهدة أمر ينمو أمام عينيها. والتحدي هو معرفة كيفية تحقيق هذا الإنجاز. إذا 
لم يعزف الطلاب في تناغم» فذلك لآنهم لم يتعلموا كيف يعزفون. 

أما معلمها وزميلها إيفان جاليهان» فاعتاد أن يقول ها: «أوه» ليس 
لديه أذن موسيقية. لا تضيعي وقتك مع». لكنها تصر على تجربة طرق 
ختلفة لتصويب ال حالة. تسأل نفسها: (كيف يمكنني القيام بذلك؟) الجواب: 
عادة ما تجد طريقة مناسبة. 

نظراً لأن المزيد والمزيد من الطلاب يريدون جزءاً من هذه العقلية 
وحيث أخبا«ضيعة» المزيد من وقتها على هذه الجهود. حاولت جالاميان 
إقناع رئيس جوليارد بطردها. 

من الطريف أن كل من ديلاي وجالاميان يقدران المواهبء لكن 
جالاميان يعتقد أن الموهبة فطرية ووديلاي تعتقد أنها كفاءة يمكن إيجادها. 

«أعتقد أنه من السهل جداً على المعلم أن يقول:«إن هذا الطفل ل يولد 
موهوباء لذلك لن أضيع وقتي مع». ويخفي العديد من المعلمين افتقارهم إلى 
الكفاءة وراء هذا التصريح. 

أعطت ديلاي كل ما لديها لجميع طلامهاء كان إسخاق بيرلمان طالبها 
وكذلك زوجته توبي التي تقول إن عدداً قليلآً جداً من المعلمين ربا حصلوا 
طوال حياهم على جزء بسيط مما حصل عليه إسحاق بيرلمان. 
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«لقد حصل على كل شيء» لكنني لا أعتقد آنا أعطته أكثر ما أعطتني... 
وأعتقد أنني جرد واحدة من بين العديد من هؤلاء الأشخاص». 

بمجرد سؤال ديلاي» عن طالبة أخرى»لماذا أعطت الكثير من الوقت 
لتلميذة لم تبشر يوماً بوعود كبيرة.«أتقد أن لديها شيئاً ميا في شخصيتها. 
هناك نوع من الكرامت». وإذا تمكنت ديلاي من جعلها تعزف جيداً» ستكون 
تلك الطالبة عازفة كان ميزة جدا. 

ر عالية وبيئة حاضنة 


يضع المعلمون الكبار معايبر عالية لجميع طلابهم» وليس فقط 
للطلاب الذين يحققون المعايير بالفعل. وضعت مارفا كولينز معايير عالية 
للغاية» منذ البداية. قدمت الكلمات والمفاهيم التي كانت في البداية أعلى 
بكثير مما يمكن لطلابها فهمه. ومع ذلك» فقد أرست في اليوم الأول جواً 
من 53311 15 ا ن _ ر عدت الطا< 9 6 25 ت5 اقالت 
لطالب عندها رفض محاولة العمل:«سأحبك وأنا أحبك بالفعل» وسوف 
أحبك حتى حين| لا تحب نفسك». 


بكل طالب: 

ال68 ذوو العقلية الثآبتة جوا من المحاكات. ينظر هوّلاء 
المعلمون إلى أداء الطلاب في البداية ويقررون من الطالب الذكي ومن الغبي. ثم 
يتخلون عن«الأغبيا» ويقولون:«إخهم ليسوا مسؤوليتي». لا يؤمن هؤلاء 
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تذكر المعلمين ذوي العقلية الثابئة في الفضل_الثالك الذين قالوا: 
«وفقاً لتجربتي» يظل إنجاز الطلاب في الغالب ثابتاً على مدار العا». 
و« بصفتوح معاعاء اليس لدي أي تأثير على القدرة الفكرية للطلاب»>. 

هذه هي طريقة عمل الصور النمطية. تخبر الصور النمطية للمدرسين 
أي |المجموعات تحمل الأمل وأي المجموعات ليست مشرقة بالآمل. لذا 
يدعي المعلمون الذين لديم عقلية ثابتة أخهم يعرفون الطلاب الذين يجب أن 
يستسلموا لليأس حتى قبل أن يلتقوهم. 

المزيد عن المعايبر العالية والبيئة الحاضنة 

حين| درس بنيامين بلوم مئة وعشرين عازف بيانو من المستوى العالمي؛ 
ونحاتين» وسباحين» ولاعبي تنسء ورياضيين» وأطباء أعصاب باحثين» وجد 
شيئاًمميزاً. بالنسبة لعظمهم» كان مدرسوهم دافئين بشكل منقطع النظير ومقبولين 
جداً وهذا لا يعني نم وضعوا لهم معايير منخفضة؛ لاء على الإطلاق» لكنهم 
خلقوا معهم جوا من الثقة» وليس جوا تسوده المحاكمات والإقصاءات. 

كانوا يقولون لهم:<سأعلمك»» وليس«سأحكم على موهبتك». 

عندما تنظر إلى ما طلبت كولينز وإيسبيث من طلاه) - جميع طلابه] - 
ستجد أن الأمر صادم تقريباً. 

عندما وسعت كولينز مدرستها لتشمل الأطفال الصغار» طلبت من 
كل طفل في الرابعة من العمر بدأ الدراسة في أيلول أن يكون قادراً على 
القلاءة لرك عرد ااك ر قا ا( اا 

استخدم الأطفال الذين تتراوح أعمارهم بين ثلاث وأربع سیو انت 
كتابا للمفردات بعنوان المفردات لطالب المدرسة الثانوية. 
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وهكذا استطاع الأطفال في السابعة من العمر القراءة في صحيفة وول 
سريت جووثال» أما بالننية للأطقال الأكير سنا فد آدت متاق ة«اجهورية 
أفلاطور»»,معهتم إل ناقشات حول ديمقراطية دي توكفيّان!! في أمريكا ومزرعة 
أورويل للحيوانات ومكيافيلي ومجلس مدينة شيكاغو. ىا تضمنت قائمة 
قراءات أطفال المدرسة المتأخرين الأعمال الكاملة لمسرحيات أنطون تشيخوف. 
والفيزياء من خلال التجارب العملية» وحكايات كانتربري. أوه» وداتاً 
شكسبير. وتقول حتى الأولاد الذين قلعوا أسنانهم بالمشابك» أحبوا شكسبير 
وتوسلوا دائم)ً للحصول على المزيد من كتاباته. 

ومع ذلك حافظت كولينز على جو من الرعاية الحميمية. رعاية صارمة 
ومنضبطة للغاية» لكنها.محبوبة. أدركت أن طلابها,قادمون رمن رقبل معلمين 
اقتصر عملهم على (مهنة) إخبارهم ما هي أخطاؤهم فقط» وسرعان ما أعلنت 
التزامها الكامل بهم,كطلاب وكبشر. 

يتفجع إيسكويث على تخفيض العايير. وقد أخبرنا مؤخراً أن مدرسته 
احتفلت بدرجات القراءة التي كانت أقل بعشرين نقطة تحت المعدل الوطني. 
لماذا |؟ لآأنهم ارتفعوا بنقطة أو نقطتين عن معدهم في العام السابق. 

يقول:«من المهمء ربماء أن تبحث عن الخير مهم| كان قليلاء وأن تكون 
متفاتلاء أما الوهم فهو ليس ال حل. أولئك الذين يحتفلون بالفشل لن يسمح 
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لهم بالوجود هنا لمساعدة طلاب اليوم على الاحتفال بوظائفهم وهم يشوون 
البرجر. يجب أن يوجد فقط من يعلم الأطفال تمن يجلس في الصفوف الخلفية» 

يتقن جميع طلاب صفه الخامس القراءة في قائمة تتضمن «الفئران 
والرجال»». و«ابن البلهه» اسقط قلبى»» و«انادي جوي لول». و«مذكرات 
آن فرانك», و«لقتل الطائر المحاكي»» و«السلام المنفص[». 
فيه مستوى معظم طلاب الصف الثامن والتاسع. ولكن مرة أخرىء يتم تحقيق 
كل شىء في بيئة من المودة والالتزام الشخصي العميق لكل طالب. 

يصف كتاب«التحدي والرعاية» منهج ديلاي أيضاً. 

أحد يطلاءها السابقين يقول: «هذا جزء من عبقرية الآنسة ديلاي 
لوضع الأشخاص فض الإطار_الذهني؛ إذ يمكنهم. بذ ل قصارى جهدهم. 
وهال ل BE‏ ان لك إن أقصى 
درجات مقدرتك. والآنسة دياق لايا ذلك الحبة. إنها تتحداك في نفس 
الوقت الذي تشعرك فيه بأنك عبقري بالفطر». 

العمل الشاق والمزيد من العمل الشاق 

لكن هل التحدي وال حب كافيان؟ ليس تماما 

يُعلّم جنيع المعلمين العظراء الطلاب كيفية الوصول إلى المعايين العالية. 

لم يسلم كولينز وايسكويث لطلابه) قائمة القراءة ثم تمنيا هم رحلة 
سعيدة. لقد قرأ طلاب كولينز وناقشوا كل سطر من مسرحية ماكبث داخل 
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غرفة الصف. وتم ذلك بعد أن قضى ايسكويث ساعات طويلة في التخطيط 
للمواد التي سيتلوها في غرفة الصف: 

«أنا أعرف آنه يمكن لأي طفل في هذا الصف أن يتعامل مع أضعب 
الفقرات عدا لك وأخطط بىا فانقةي اقفر للفقرة التي سيقرؤها كل طفل خجول 
يبدأ كقارئ جيد. ولا آرا ائ قي للمصادفة. صحيخ أل اأاظرع 
يحتاج إلى طاقة هائلة» ولكن أن تجد في غرفة ذات عقول شابة من يتشبث بكل 
كلمة من كتاب كلاسيكي ويتوسل للحصول على المزيد منه إذا توقفت عن 
القراءة؛ هو أمر يجعل كل هذا التخطيط يستحق فعلا كل الاهتمام والعنا». 

ع لمرن الطلاب في 1١‏ المونهم كيف يحبونالنا كي 
يتعلموا ويفكروا في نماية المطاف من أجل أنفسهم. وأن يعملوا كيف يتم 
العمل الجاد على الأساسيات. 

غالبا ما يكون؛درس ايسكويث قبل دوام المدرسة» وبعده» وني العطلات 
ااا يليان اللغة الائات ن 
تصبح الدراسة أكثر صعوبة. ولكن الشعار يبقى:«لا توجد طرق ختصر6. 

تردد كولينة هذه الفكرة وهي تخبر طلاہا: «لا يوجد سحر هنا. 
السيدة كولينز ليست صانعة معجزات. آنا لا أمثى على الماء» ولا أشطر 
البح ر إلى نصفين. أنا فقط أحت"الأطفال ا ىن السو مد 
الناس» وأنتم مثلي أيضا». 

توقعت ديلاي أشياء كثيرة.من طلايهاء لكنها تقوم أيضاً بتوجيههم. 
ولا سيا أولئك الذين يخافون من فكرة الهبة الفظرية التي تجعلهم متقوقعين 
في إطار العقلية الثابتة وهؤلاء يشكلون نسبة كبيرة جدا من الطلاب. لكن 
ديلاي تشرح لهم وتفهمهم ماذا تعني المواهب بكل بساطة. 
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كان أحد الطلاب على يقين من أنه من المستحيل أن يعزف أية قطعة 
سيقية بالسرعة التي يعزف بها إسحاق بيرلمان. لذلك لم تسمح له برؤية 

المسرّع حتى صا يعزف بالسرعة المطلوبة. 

«أعلم بالتأكيد أنه لو كان يتعامل مع جهاز التسريع» عندما اقترب 
من هذه السرعة التي وضعها لنفسه. لما تمكن من القيام بالعزف بسرعة مثل 
ان ركان الطالب .ن المحاولة فور». 

تم تخويف طالب آخر من النغمة الجميلة التي أداها أحد عازني الكان 
الموهوبين.«كنا نعمل على نغمتي» وعزفت تلك النغمة التي اعتدتها» فأ وقفتني 
الآنسة ديلاي وقالت»» الآن هذا صوت جميل.«ثم شرحت لي كيف نعزف 
لبداية الرائعة لتلك المقطوعة الموسيقية وكيف يجب أن يكون وسطها وكيف 
يجب أن تتنهي لكي تقود المقطوعة الموسيقية التي تليها مباشرة». ثم فكّر وقال: 
«واو! إذا گان بإمكاني عزفها هناك يمكنني عزفها في كل مكال». فجأة أصبح 
النغم الجميل لبيرلمان منطقياً ولم يكن جرد مفهوم عاطفي. 

عندما لا يعرف بعض الطلاب كيفية القيام بعمل ما يجيده غيرهم» 
تظهر أمامهم هوة من المستحيل ردمها. لذلك يحاول بعض المربين طمأنة 
طلابهم بأنهم بخير كا هم. في حين يخبر المعلمون من ذوي عقلية التطور 
الحقيقة لطلامهم ثم يعطونمم الأدوات اللازمة لردم هذه الهوة. 

كا قالت مارفا كولينز لصبي كان يتحرك كثيراً في الصف.«أنت 
طالب في الصف السادس ودرجة قراءتك هي >1١‏ أنا لا أخفي علاماتك 
في الملف. بل سأخبرك بها كلها حتى تعرف ما عليك القيام به. والآن أعلن 
انتهاء أيام #بريجك». ثم بدأ العمل. 
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الطلاب المهملون 
ماذا عن الطلاب الذين لا يرغبون بالعمل» والذين لا يهتمون بالتعلّم؟ 
فيا يلي قصة ختصرة من التفاعل بين كولينز وغاري» وهو طالب 
رفض العمل» ومزق دفتر واجباته المنزلية» ورفض المشاركة في الصف. 
دعونا نشاهد كيف تحاول كولينز حمله إلى الصعود إلى السبورة للقيام 
بحل بعض المسائل: 
كوليئز : عزيزي. ماذا ستفعل؟ هل ستقوم بأمر جيد آم ستصبح 
مهملا؟ 
غاري : لن أقوم بأي عمل. 
NS‏ مك اع دعن AS EB‏ حلت مهناك 
متكتاً على ذلك الجدار طوال اليوم؛ فسوف يتتهي بك الأمر إلى 
الاتكاء على أي شيء آخر أو على أي شخص آخر طوال حياتك. 
وكل ذلك الذكاء الاد ايجلاك سرف يذهب سدى. 
هنا وافق غاري على الذهاب إلى السبورة» وهناك رفض العمل على 
حل المسألة. انتظرت السيدة كولينز قليلاً ثم قالت: 
«إذا كنت لا ترغِكٍ في المثتاركة»ياذهب إلى الماتف واتصل بوالدتك» 
وقل ها: أمي» في هذه المدرسة علينا أن نتعلم» وتقول السيدة كولينز إنني 
لا أستطيع أن أخدعهاء لذا هل ستأتين وتصحبينني من فضلك». 
بدأ غاري الكتابة. وفي نهاية المطافء أصبح غاري مشا ركا متحمساً 
وكاتباً نشيطاً. وني وقت لاحق من ذلك العام كان الطلاب يناقشون قصة 
ماكبث وكيف قاده تفكيره الخاطئ إلى ارتكاب جريمة القتل. 
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نادى غاري من بعيد:«الأمر يشبه نوعاً ما مقولة سقراط, أليس كذلك يا 
آنسة كولينز؟ كان ينبغي أن يعرف ماكبث"" أن التفكير المستقيم يؤدي إلى العيش 
التق ورروكان قد كتج رفي إحدى الواجبات المنزليةبالدراسية:«سوميوس . 
يا إله النوم» نتوسل إليك إيقاظنا إذا نمناء فإن الجهل يسيطر على هذا العالمى 
وليس لدينا وقت طويل قبل أن يقوم الجهل بانقلاب يكتسح فيه هذا العام». 

عندما يصدر المعلمون الأحكام المسبقة على الطلاب سيقومون بتحطيم 
المعلمين بعدم محاولتهم العمل والنشاط. ولكن عندما يفهم الطلاب أن المدرسة 
مخصصة هم وهي وسيلة لتنمية عقوهم فإنهم لن يصروا على تخريب أنفسهم. 
وني عملي رأيت أشخاصاً أقوياء يذرفون الدموع بعد إدراكهم نهم يستطيعون 
فعا mE‏ 

من الشائع أن يعود الطلاب إلى المدرسة ويتبعوا جواً من اللامبالاة» 
لكننا نخظيع:إذا اعتقلانا أن أي طالب يمكن أن يتوقف عن الاهتمام. 


كيف يستطيع المعلمون ذوو عقلية التطور أن يضحُوا فيكرسون ساعات 
لا تحصى لإصلاح أوضاع أسوأ الطلاب؟ هل هم مجرد قديسين؟ هل من 
المعقول أن نتوقع أن يصبح الجميع قديسين؟ الجواب هم لا يضحون تماماً. بل 
يحبون التعلّم. والتعليم طريقة رائعة للتعلّم. تعلّم كل شيء عن الناس وكيف 
يتميزون» ويطبقون ما يدرسونه على أنفسهم وعلى ا حياة. 


0 


ماع 


۽ ماع 
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غالباً ما يعتبر المعلمون أصحاب العقلية الثابتة أنفسهم كمنتجات 
نهائية» ويقتصر دورهم ببساطة على نقل معرفتهم إلى طلابهم. لكن أليس 
هذا مَايَدَعَوَإِكَ الملل عامنا بعد عام؟ تقف أمام حش د آخر من الوجوة وتنقل 
ها ما نقلته لغيرها قبل عام. هذا صعب جداً. 

مور ساراسون أ دما كنت في طالبة نات 
ا كان مربياً رائعاء وكالا ا يخبرنا أن نشكك ني 2011 الت. 
ويقول:«هناك فرضية تقول إن المدارس هي مؤسسات مخصصة لتعليم الطلاب. 
حستاء لماذا ليست بنفس الوقت مؤسسات لتعليم المعلمين » 

م أنس ذلك قط. في جميع مراحل تدريسي» أفكر في| أجده رائعاً وما 
أرغب في معرفة المزيد عنه. أستخدم تعليمي لكي أرتقي» وهذا يجعلني. 
حتى بعد كل هذه الهسنوات» 850 ومتلهفة. 

EEE!‏ ونم ار نا كر ل سد و2222 كل 

- أن المعلم الجيد هو الذي يستمر في التعلّم مع طلابه. وأخبرت 
طلاءها بذلك مباشرة:«ني بعض الأحيان لا أحب الكبار الآخرين كثيراً 
يجب أن أتعلم طوال الوقت». 

قبل إن دوروثي ديلاي كانت معلمة استثنائية لأا لم تكن تتمتع 
بالتدريس. بقدر قتعها بالتعلّم. لذاء هل يولد المعلمون عظماء أم يُصنعون؟ 
هل يمكن لأي شخص أن يكون كولينز أوإيسكويت أو ديلاي؟ 

يبدأ الأمر بعقلية التطور - بك نفسك وبالأطفال. 
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ليس الأمر مجرد كلام أنه يمكن تعليم جميع الأطفال» ولكن الفكرة 
تتجلى في رغبة ا معلم العميقة للوصول إلى ذهن كل طفل وإيقاد الشعلة فيه. 

يخبرنا مايكل لويس» في نيويورك تايمزء عن مدرب قام بذلك من أجله: 

«لدي عه جديد... شيء إضاني... وم يستغرق الأمر وقتاً طويلاً 
لمعرفة كيف ستكون حياتي أفضل لو طبّقت هذا الحاس الجديد الذي 
اكتسبته من ملعب البيسبول حول كل شيء في الحياة أيضاً. بدأ الأمر كما لو 
أن مدرب البيسبول قد تغلغل في داخلي» ووجد مفتاحاً صدئاً ووضع عليه 
إشارة«قيد التشغيل» ثم أعطاني إياة». 

المدربون هم معلمون أيضاًء لكن هناء نجاحات الطلاب وإخفاقاتهم 
دي أمام الحشود. وتنشر في الصحف. وتؤرّخ مكتوبة في الدفاتر 
والسجلات. أعالهم تعتمد على منتجي الفائزين. دعونا نلق نظرة عن كثب 
على ثلاثة ملزبين أشطوريين لرؤية عقوم في العمل. 

المدربون: الفوز من خلال العقلية 

يضحك كل من يعرفني جيداً عندما أقول إن شخصاً ما معقد. 
«ما رأيك في فلان>»«إنه معقل». عادة لا تكون عبارة مجاملة. هذا يعني إن 
فلانةيمثلاً قد تملك القدرة على الحاذبية الكبيرة والدفء والسخاء» ولكن 
هناك بركان في من الأنا فيها لا تدرك متى قل ينفجر. ومن نَم لا تعرف 
متى تستطيع الوثوق بها. 

إن العقلية الثابتة تجعل الناس معقدين وقلقين بشأن ساتهم الثابتة 
وتخلق الحاجة إلى توثيق:هلةوالههات» وأحياناً يكون ذلك على حستابك. أي 
أنت من يدفعها لإصدار الحكم عليك. 


- 719- 


مدرب العقلية الثابتة في العمل 

ہو نايت» مدرب كرة السلة الجامعية الشهير والمثير للجدل شخص 
aE a.‏ 00 28 
ومربحة ليكون مذيعاً رياضيا وسبب فقدانه غير المباشر هو انشغاله بلاعب 
سابق لديه تعرض لحادث مروّع فهرّع نايت ووقف إلى جانبه وتابعه أثناء 

وهو رجل شهم جدا. تجلى ذلك مرة بعد أن حصل فريق كرة السلة 
الذي يدربه على الميدالية الذهبية الأولمبية» وقتذاك أصرّ بوبي نايت على 
تكريم الفريق أولا وقبل كل شيء المدرب هنري إيبا. الذي لم يحظ من قبل 
بآي تكريم لمنجزاته الأولمبية وبأية طريقة» وهذه تعتبر لفتة مشرفة أراد نايت 
من خلالها التعويض لجحهود المدرب إيباء وعمد أيضاً إلى دفع رجال الفريق 
لحمل_المدرب إيبا والركض به حول الملعب وهو على أكتافهم. 

اهتم نايت بشكل كبير بالسجلات الأكاديمية للاعبيه. وأرادهم أن 
يحصلوا على تعليمهم الأكاديمي دون أي تأخير» فاتبع قاعدة ثابتة بوقوفه 
ضد إهمال اللاعبين المحاضرات أو تأجيلها أو عدم تعويضها. وني الوقت 
نفسه قد يكون قاسياً عليهم أيضاًء وهذه القسوة جاءت من العقلية الثابتة. 

يخيرنا جون فاينشتاين» مؤلف كتاب«موسم على الحافة»» وهو كتاب 
عن نايت وفريقه: 

« نايت رجل غير قادر على قبول الخسارة. إنه يعتبر كل هزيمة للفريق 
هزيمة شخصية له؛ كيف يخسر فريقه» فريق اختاره ودربه! فالخسارة 


E 


مهما كان مسدواها تذمره+ ولا سا إذا كانت سبب التدويب لأن التذريت 
هو الذي أعطاه سمعته» وجعله مميز». وأي خسارة للفريق يفهمها فشلاً 
سالك ب أند مدر لي ارك 
تقيّمه - إنه قاض بلا رحمة. من هنا جاء تحقيره غير المعقول للاعبين 
الذي كذلونه. 

يكتب فآينشتاين في المجلة:«رأى نايت اللاعب ذا الإمكانات اهائلة 
«توماس» وهو من يسميه المدربون«جسم المليون دولا». لقد كان ضخ)ً 
وقويا وريعا أيضاء ويمكنه تس ليل الككرة باليدين البسرى واليمتى على 
حد سواء. لم يستطع نايت التعايش مع فكرة أن توماس وجسمه الذي 
تبلغ تكلفته مليون دولار لم يحقق النجاح للفريق: «أنت تعرف من أنت 
يا داريل؟ أنت أسوأ شخص رأيته في حياتي يلعب كرة السلة. 

أننة سوأ قكرة على الإطلاق. لديك قدرة أكثر من %٥‏ من 
اللاعبين الذين نمتلكهم هذا لتو کل راسك إل اطفل 
قدميك. عورة. هذا تقديري لك بعد ثلاث سنوات من عملك في هذه 
الجامعة». 

لإثبات رأيه وضع نايت ذات مرة فوطة نسائية في خزانة توماس. 
وكان توماس رجلاً حساساً جداً. لكنه انصاع مؤقتاً لنصيحة مساعد المدرب له: 
«عندما يصمك بالأحمق لا تصغ إليه. ولكن عندما يبدأ بإخبارك لماذا أنت 
أحمق» استمع. هذه الطريقة» ستتحسر». وفي النهاية لم يستطع توماس الصمود. 
فسمع كل شيء» وبعد الخطبة: انهار في ملعب كرة السلة. فسقط حكم الفأس 
على باقي اللاعبين. 
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غالباً ما لم يكن نايت يسمح للاعبين المذنبين بالعودة إلى الوطن برفقة 
بقية الفريق. لأنهم برأيه لا يستحقون المعاملة باحترام. 

ذات مرة» بعد أن وصل فريقه إلى الدور نصف النهائي من البطولة 
المحلية (ولكن ليس البطولة الوطنية)» ستل من قبل صحفي عن الشيء 
الذي يفضله في الفريق. أجاب نايت:«ما أحبه أكثر في هذا الفريق في الوقت 


مه مو هه 


الحالي هو حقيقة أنه لا بد لي من مشاهدته وهو يلعب مرة أخرى». 

قد يتمكن بعض اللاعبين من التعامل معه بشكل أفضل» مثل ستيف 
الفورد» الذي تركه واتجه للعمل في مهنة حرفية» جاء ستيف إلى جامعة 
داف واضحة أخذها ”” الاعتبار وكان قادرا إلاظ 
على تركيز قوي وعلى تطوير مميز لأدائه في معظم الوقت. واستطاع أيضاً 
الإنصات لحكمة نايت واستخدامهاء لكنه تجاهل في معظم الأحيان 
العارات الفاحشة. أو المهينة من التوبيخات. وف وصفه. كيفيةيانهيار 
الفريق تحت نير أحكام نايت» وكيف أصبح هو نفسه غير سعيد على 
المستوى الشخصي في بعض الأحيان لدرجة أنه فقد حماسه تماماً للرياضة 
ككل فيقول: 

#كانياار ساماحتی عدا 45 ألعب_بشك پد وبتيكدائاً 
متفائلاً رغم صراخ المدرب ولكن سلبيته الزائدة التي تراكمت فوق رأسي. 
كانت تغرقني وكان أبي وأمي قلقين جداً عل فهما يعلمان كم كنت أحب 
كرة السلة». 
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الكأس المقد سه 
لا أخطاء 


يقول الفورد»«الكأس المقدسة بالنسبة للمدرب هي لعبة خالية تماماً 
من الأخطاء». 

عذراً. نحن نعلم أي عقلية تجعل الأخطاء لا تطاق. لقد صارت 
انفجارات نايت أسطورية. ذات مرة ألقى بالكرسي في الملعب. وفي مرة 
أخرى سحب أحد لاعبيه من الملعب من قميصه. وفي أحيان أخرى جر فيها 
اللاعب من عنقه. وغالباً ما حاول تبرير سلوكه بالقول إنهريقوي الفريق» 
ويجهزهم للعب تحت الضغط. لكن الحقيقة هي أنه لا يستطيع السيطرة على 
نفسه. هل زمي الكزسي رين تعليمي؟ هل القبض على اللاعب في خناقه 
در 0 

لقد حفز لاعبيه» ليس من خلال احترامهم» ولكن من خلال 
تہدیدهم» ومن خلال إرهابهم» حتى خافوا من تقريعه وانفجاراته» فهل 
نجح؟ في بعض الأحيان نعم«نج» لقد فاز بثلاث بطولات. 

5 فيلم«موسم على حافة الهاوية> حسب وصف جون فاينشتاين» ۾ 
يكن لدى الفريق الحتجم أو الخبرة أو السرعةء لكنهم كانوا منافسين أقوياء. لقد 
فازوا يإحدى وعشرين مباراة بفضل معرفة نايت الرائعة في كرة السلة ومهاراته 
في التدريب. لكن في أحيان أخرى. لم ينجحواء فقد اهار اللاعبون أو الفريق 
ككل. في«موسم على حافة الحاوي» انهاروا في نهاية الموسم. في العام السابق 
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أيضاء اهار الفريق تحت ضغط نايت. وهرب بعض اللاعبين مع مرور السنين 
عن طريق الانتقال إلى جامعات أخرىء أو من خلال كسر القواعد التي 
وضعهاانايت (مثل مقاظعة,المحاضرات أو غخطى جلسات التعوؤيض)» أواعن 
طريق الذهاب مبكراً إلى نوادي المحترفين» کا فعل ايسيا توماس. 

في جولاتهم حول العالم» غالبا ما جلس اللاعبون وهم يتخيلون إلى أي 
جامعة كان عليهم الذهاب. لولم يرتكبوا خطأ اختيار جامعة إنديانا هذه. 

ليس الأآمر أن نايت كانت لديه عقلية ثابتة حول قدرة لاعبيه فقد كان 
يؤمن بشدة بقدرتهم على التطور. لكن الأمر يتعلق بالعقلية الثابتة حول 
نفسه هو وحول قدرته على التدريب. كان الفريق من إنتاجه» وكان عليهم 
أن 2 SOT‏ 7 لم سمح هم E EES‏ ركاب 
الأخطاء أو استجوابه بأي شكل من الأشكال» لأن ذلك يحطم كفاءته. 
ويبدو أنه اليك ن لل إستراتيجياته التحفيزية عندما لا تنجح. ربا كان 
داريل توماس بحاجة إلى نوع آخر من الحوافز غير السخرية من أعضاء 
فريقه أو تمارسة الإذلال والضغط النفسي عليهم. 

مادا مغل ذا الرجل امعد كمرك للاعين الشياب؟ 

يعبر أكبر نجومه»ء إيزيا توماس» عن تناقضه العميق بشأن نايت:«في 
بعض الأوقات لو كان لدي مسدس» أعتقد أنتي كنت سأطلق عليه النار. 
وكانت هناك أوقات أخرى أردت فيها أن أطوقه بذراعي وأحتضنه وأخبره 
أنني أحبه». 

لن أعتبر نفسي ناجحة غير مؤهلة إذا فكر أفضل طلابي في إطلاق 
النار عل 
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مدرب التطور العقلي في العمل 


مدرب لجميع المواسم 

حقق المدرب جون وودن أحد أعظم الأرقام القياسية للبطولات في 
مجال الرياضة» بعد أن قاد فريق كرة السلة في جامعة كاليفورنيا في لوس 
أنجلوس 11014 إلى بطولة الرابطة الوطنية لرياضة الجامعات N04۸4‏ في 
مواسم 1975 956ل 1۹7۷ 71۸ ١959,191ك‏ الاذك AVY‏ 
۳ و٩۱۹۷.‏ كانت هناك مواسم غيرها لم ينهزم فيها فريقه فقد حصل 
مرة على ثمائية وثمانين فوزا متتالياً. كل هذا كنت أعرفه نوعا ما. وما لم أكن 
أعرفه هو أنه عندما وصل وودن إلى جامعة كاليفورنياء كانت الجامعة بعيدة 
جداً عن عام كرة السلة. 


في الواقع» لم يكن جون وود يرغب في العمل في جامعة كاليفورنيا في 
لوس أنجلوس على الإطلاق. فقد طلب للعمل في جامعة مينيسوتاء وتم 
الاتفاق أن تتصل به إدارة مينيسوتا ذات يوم في الساعة السادسة مساء لإخباره 
إذا تم قبوله في الوظيفة. فطلب من جامعة كاليفورنيا في لوس أنجلوس أن يتم 
الاتصال به في الساعة السابعة. أي بعد اتصال مينيسوتا بستين دقيقة» وهكذا فقد 
بقي ينتظر قرب الماتف من السادسة مساء حتى السادسة والنصف ثم دقت 
الساعة السابعة دون تلقيه أي اتصال من جامعة مينيسوتاء لذلك عندما اتصلت 
جامعة كاليفورنيا في تمام الساعة السابعة» قال لهم نعم. وبمجرد أن أنهى المكالمة 
جاءه الاتصال من مينيسوتا. يعتذرون عن التأخير بالاتصال يسبب عاصفة 
مطرية عطّلت خطوط الهاتف وحالت دون الاتصال الماتفي في الساعة السادسة 
مع الموافقة على عرض العمل. 
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لم يكن لدى جامعة كاليفورنيا في لوس أنجلوس أية مرافق كافية 
في أول ستة عشر عاماًء فقام وودن بتدريب الرياضيين في صالة 
اللات الراتاضية المزدحمة._والمظلمة وذاتالتهويّة: ا00 واللعزاوفة 
باسم الحظيرة بسبب تأثير جوها الخانق على الأجسام المتعرقة» فقد ضمت 
هذه الصالة جميع تدريبات ومباريات المصارعة» وتدريبات فرق الجمبازء 
والقفز على الترامبولين» بالإضافة إلى الصراخ وضجيج وأصوات هتافات 
التشجيع وهذا كله جنباً إلى جنب مع تدريبات كرة السلة. ونظراً لعدم 
توفر مكان للمباريات في السنوات القليلة الأولى في حرم الجامعة» كان 
عليهم استخدام الحظيرة فقط»ء وبعد ذلك ولدة أربعة عشر عاماً 
أخرى» كان عليهم التجول ني أرجاء المنطقة لاستعارة صالات رياضية من 
N E‏ 


ثم كان هناك اللاعبون السيئون إلى درجة لو كان لديه طريقة 
مشرفة للتراجع عن هذه الوظيفة لفعل» لقد دمروه نفسياً أثناء تدريباتهم 
الأول. حتى إن الصحافة صنفت فريقه (بعد تحليلاتها الدقيقة) في 
المركز الأخير في الدوري» لكن وودن ذهب للعملء ولم ينته هذا 
الفريق المضحك إلى المرتبة الأخيرة حسب توقعات الجميع» بل فاز 
بلقب بطل الدوريء مغ اثنين وعشرين فوزاً وسبع خستائر في ذاك الموسم. 
وني العام التالي». قادهم إلى تصفيات الرابطة الوطنية لرياضة 
الجامعات .NCAA‏ 

ماذا أعطاهم؟ أعطاهم تدريباً مستمراً على المهارات الأساسية 
وأعطاهم الراحة» وأعطاهم العقلية. 
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الكأس المقدس: التحضير الكامل والجهد الكامل 

م يكن وودن معقداً. إنه حكيم ومثير للاهتام» ولكنه ليس معقداً. إنه 
مجرد رجل عقلاني متفهم ومستقيم يعيش .وفق قله القاعدة: 5عليك أن 
تطور نفسك كل يوم لتصبح أفضل قليلاً. من خلال تطوير نفسك في مجال 
ما يمكنك أن تصبح في كل يوم أفضل قليلاً من اليوم السابق وبعد فترة من 
الزمن من المثابرة» ستصبح أفضل بكثير». 

لم يطلب ألعاباً خالية من الأخطاء. لم يطلب ألا يخسر لاعبوه البتة. بل 
طلب الإعداد الكامل والجهد الكامل منهم. 

«ألم تفز؟ هل خسرت؟ تلك هي الأسئلة الخاطئة. السؤال الصحيح 
هو: هل بذلت قصارى جهدك# إذا كان الأمر كذلك» يقول:«في هذه 
E OI‏ 1 

يكن لينا ولم يتسامح مع التساهل. حين كان اللاعبون يتكاسلون 
أثناء التمرين» يطفئ الأضواء ويترك الصالة وهو يخاطب اللاعبين: « أا 
السادة» انتهى التدريب اليوم». 

لقد فقدوا فرصة أن يصبحوا أفضل في ذلك اليوم. 

المعاملة المتكافئة (تكافوٌ الفرص) 

لقد فعل وودن مثل| فعلت ديلاي بالاهتام المتساوي بجميع اللاعبين 
بغض النظر عن مهاراتهم الأولية. فهم بدورهم» قدمواكل شيء» وتطوروا. 

هنا يتحدث وودن عن لاعبين جديدين عندما وصلا إلى جامعة 
كاليفورنيا: 
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«نظرت إلى كل لاعب منهم| لأرى ما لديه ثم قلت لنفسي: أا الكريم» إذا 
كان بإمكان) تقديم ما لديه| كله في الملعب لصالح الفريق فإننا سنبهر الجميع في 
النهاية:ولكن مال أتمكن من رؤيته هو ماذا یو جد داخا هنين الشابين»: 

E LS‏ نوو راد E‏ ن 
أحدهما كمركز انطلاق في فريق البطولة الوطنية. لقد احترم على الدوام 
جميع اللاعبين ووضعهم على قدم المساواة. 

هل تعرف كيف يتقاعد بعض اللاعبين بعد تخرجهم من الجامعةء 

لم يتقاعد أي لاعب من أصحاب الأرقام المميزة حين| كان وودن 
مدرباً لفريق الجامعة» على الرغم من أنه كان لديه بعض من أعظم اللاعبين 
في كل العصورء مثل كريم عبد الجبار وبيل والتون. وفي وقت لاحق, عندما 
تقاعد أصحاب هذه الأرقام وقف ضدهم. 

«ارتدى الزملاء الآخرون من الذين لعبوا في فريقنا هذه الأرقام. 
أعطاني بعضهم كل قدراته تقريباًء إن القميص ورقم القميص لا يخصان 
لاعباً حدداً بعينه» بغض النظر عن نجوميته وعظمته» فهذا يتعارض مع 
مفهوم عمل الفريق المتكامل. 

«انتظر دقيقة. إن مجال عمله هو الفوز في ال ألا ايك 
الاهتمام أكثر بلاعبيك الموهوبين وإعطاء اهتمام أقل للاعبي المستوى الثاني 
أو الباقين؟ 

حسناًء لم يعامل جميع اللاعبين على قدم المساواة» لكنه قدم جهده 
لجميع اللاعبين على قدم المساواة. على سبيل المثال» عندما قام بتجنيد لاعب 
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آخر في نفس العام مع بيل والتون» أخبره أنه سيلعب القليل جداً في المباريات 
الفعلية بسبب وجود والتون. لكنه وعده»«عندما تتخرج» ستحصل على عقد 
احتزافي:وستكون عن أفضل ما يرام». وبحلول»السنةبالثالثة»كانيهذا 
اللاعب قد منح بيل والتون كل ما يمكنه في التدريبات وعندما أصبح محترفاء 
حصل على لقب الصاعد العام في الدوري. 

إعداد اللاعب الأبدي 


هل كان وودان عبقرياً وساحراً قادراً على تحويل اللاعبين المتوسظين 
إلى أبطال؟ 

في الواقع» يعترف أنه من حيث تكتيكات وإستراتيجيات كرة السلة» كان 
وا Ol‏ 
تمكن من مستاعدة لاعبيه على استخراج إمكاناتهم» ليس فقط في كرة السلة» 
ولكن في الحياة - وهو شىء وجده أكثر مكافأة من الفوز في المباريات. 

هل نححت أساليب وودن؟ 

بصرف النظر عن ألقاب البطولات العشرةء لدينا شهادات من لاعبيه» إذ 
لم يشر أي منهم إلى الأسلحة الثارية. 

بيل والتون. (صالة المشاهير) 

«بالطبع» كانت المنافسة التقيقية التى كان يعدنا ها هى الحياة. لقد 
علمنا القيم والخصائص التي يمكن أن تجعلنا ليس فقط لاعبين جيدين» 
ولكن أيضا بشراً صالحير». 
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ديني کروم» مدرب ناجح: 

«لا يمكنني أن أتخيل شكل حياتي لولم يكن المدرب وودن هو مرشدي. 
مع (متزاؤانالتتتنين»أقدره ب أكثر فأكثر وأمنيتي الوحيدة أن أستطيع التأثيريعلى 
اللاعبين بقدر نصف تأثيره علي شخصي». 

كريم عبد الجبار صالة المشاهر: 

«كان لحكمة المدرب وودن تأثير عميق عل كلاعب رياضي» ولكن 
كاذ أكبر عل كإنسان. ر إلى درجة ماعن اداي 
آنا عليه اليوم». 

استمع هذه القصة: 

لقد كانت لحظة النصر. وكان فريق جامعة كاليفورنيا - لوس أنجلوس قد 
فاز للتو بأول بطولة وطنية للجامعة. لكن المدرب وودن كان قلقاً بشأن فريد 
سلوترء اللاعب الذي-يبدأ اللعب في جميع المباريات وكان قد قضى عاماً رائعاً 
حت اا5 المباززاةانتقناتثةللإتطولة._لم تكن اللعبة تسر عان ٢ 2١١١‏ ولا جحت 
سوا اا ی ا ا ار 0 ل امن 
الملعب. وقام اللاعب البديل بعمل رائع جداًء فتركه وودن حتى تم الفوز باللعبة 
تقريباً. وأنجز النصر في لحظة المختام. 

لم يقتصر الأمر فقط على فوزهم بلقب الرابطة الوطنية لرياضة الجامئعات 
4 هو الأول بفوزهم هذا على ديوك عكناظء ولكنهم أنهوا الموسم 
بثلاثين فوزاً وصفر خسارة. 

ومع ذلك» فإن اهتمام وود بفريد قلل من ماستة هذه النتائج المشر فة. 
وفور مغادرته المؤتمر الصحفي انطلق للعثور على فريد» فتح باب غرفة 
الملابس. كان فريد ينتظره فبادره فريد سلوتر بالقول: 
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«أيها المدرب أريدك أن تعرف أنني أفهم ماذا يشغل بالك. لقد كان عليك 
فعلاً أن تترك دوغ هناك في الملعب لأنه لعب بشكل جيده أما أنا فلم أقم با 
يجب: وني الحقيقة آنا قظندات,اللعب بأسوأ طريقةة لكنتي أفهم الوضع» وإذا 
نعم لكن مستا لا. وکنت سعيداً جداً لدو ». 

يقول وودن: 

«هناك مدربون فازوا بالبطولات مع نمج الديكتاتور» ومن بينهم 
فينس لومباردي وبوبي نايت. أما أنا فلدي فلسفة مختلفة... بالنسبة إلي» كان 
القلق والرحمة والتفكير لدي من الأولويات القصوى دائ>. 

اقرأ قصة فريد سلاوتر مرة أخرى وأخبرني ما إذا كان المدرب نايت» 
سيسمح لتوماس بالبقاء ليجد الوقت لكي يحتفل بفخره وكرامته وكرمه في 
لحظة خيبة أمله؟ 


من هو العدو؟ النجاح آم الفشل؟ 

بات ساميت هي مدربة فريق كرة السلة للسيدات في تينيسي. 

الليدي فولس: 

لقد دربت بات ساميت فريقها في ست بطولات وطنية. ولم تدخل 
المباريات بفلسفة وودن» لكنها كانت في موقفها في البداية أشبه بنايت. ففي 
كل مرة يخسر فيها الفريق» لا تستطع ترك الأمور تمر هكذا. بل تستمر 
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بالعيش ف هاجس الخسارة» تعمل حتى الموت وتعذب نفسها وتعذب 
الفريق معها. ثم تخرج في النهاية إلى علاقة حب وكراهية بنفس الوقت مع 
| شان لكنها تحب ما ملت 

تجبر الجميع» اللاعبين والمدربين معا على تطوير اللعب ليصبح أكثر 
اكتمالا. إنه النجاح الذي أصبح العدو. 

يقول وودن إغبا«مصاب» بالنجاح. أما بات رايل» المدرب السابق 
لفريق لوس أنجلوس ليكرزء فقد وصفها بأنبا«مرضي» - معتقدة أنك 
النجاح» وترفض الانضباط والعمل الذي يأتي بك إلى هناك. 


تشرح سوميت» 

«النجاح يهدئك. إنه يجعلنا أكثر طموحاً بالرضا والغموض». 

وكا قالت سوميت» فازت تينيسي بخمس بطولات في الرابطة الوطنية 
لرياضة الجامعات »N°۸4‏ ومرة واحدة فقط رشح فريقها للفوز.«في كل 
مرة كنا فيها مستائين. نخسر. لقد خسرنا ما يصل إلى أربعة أو خمسة ألقاب 
كان من المتوقع أن نفوز فيه». 

بعد بطولة 5۹ » كان الفريق راضيا عن نفسه. وكان اللاعبون 
الأكبر سنا هم الأبطال الوطنيون» وتوقع اللاعبون الجدد أن يفوزوا لمجرد 
وجودهم في تينيسي: فكانت الكارثة. 

بوا يخسرون ويخسرون بشدة. في ١0‏ كانون الأول» سحقهم ستانفورد 
في ملعبهم الخاص وبين جمهورهم کا يقال. وبعد بضع مباريات سَحقوا 
مرة أخرى. الآن لديهم حمس خسائر و تخ الجميع عنهم. 


-I- 


انضل مدرب نورك كارولةيناءمطيها سوميكلاحيتا ر ها فقط 
حتى العام المقبل>. 

جاءت الشبكة التلفزيونية الأمريكية 180 إلى تينيسي لتصوير فيلم 
وثائقي» ومن بين أهداف المتتجين البحث عن فريق كرة سلة. 

حتى مساعديها كانوا يعتقدون أنهم لن يصلوا إلى تصفيات بطولة 
مار 0 قبل المباراة التالية» اا ميت بالفريق لمدة + 0 الت. 
في تلك الليلة» لعبوا مع أولد دومينيون وهو الفريق الثاني في البلاد. لأول 
مرة في ذلك الموسم أعطوا كل ما لديهم لكنهم خسروا مرة أخرى. وكانت 
خا . لقد حضّروا وذهبوا من أجلها ومع ذلك خسروا. فيكى 
بعضهم بشدة ولم يتمكن من الكلام» أو حتى التنفس. 

قالت هم سياميت: «ارفعوا رؤوسكم. إذا تابعتم بذل هذا الجهد 
طو ال النا قاوذا اتيت تقاتلون ذه الطريقةء ب أقرنإلكة»أعلاكج#إتتتتكرن 
هناك في آذار». بعد ذلك بشهرين أصبحوا فعلاً الأبطال الوطنيين. 


ام 


احذر النجاح. 

يمكن أن يوقعك النجاح في العقلية الثابتة:«لقد فزت لأنني أمتلك 
موهبة». لذلك سأستمر في الفوز. وقد يصيب النجاح الفريق ككل أو 
ررد 

أليكس رودريغيزء أحد أفضل لاعبي البيسبول» ليس مصاباً بمرض 
النجاح. يقول: 

3ات انق عل نفس الخال أبداء لأنك مغر بطريقة ما أو بأخرى». 

إرثنا 

بصفتنا آباء ومعلمين ومدربين» فقد عهد إلينا بحياة الناس. إنها مسؤوليتنا 
وإرثنا. نحن نعلم الآن أن عقلية التطور ها دور رئيسي في مساعدتنا على تحقيق 

اهتم بعقليتك 

« كل كلمة وكل عمل من الوالد إلى الطفل هو عبارة عن رسالة. 

غدأة اضغ إلى ما ستقؤله لأطفالك واصغ إلك,الرسائل التي ترسلها 
هم. هل هي رسائل تقول: لديك سات دائمة وأنا أحكم عليك؟ أم أنها 
رسائل تقول إنك شخص نام وأنا مهتم بتطويرك؟ 
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© كيف تسد تستخدم المديح؟ 
تذكر أن مدح ذكاء الأطفال أو مواهبهم» إغراء بحد ذاته» لأنه يرسل 
رسالة العقلية الثابتة. فيجعل ثقتهم ودوافعهم أكثر هشاشة. وبدلاً من ذلك 
حاول التركيز على طريقة العمل الذي يستخدمونها - أو إستراتيجياتهم أو 
8 | 
ه استرخ واستمع لنفسك بعناية عندما يخطئ طفلك. 
تذكر أن النقد البتاء هو تخذية راجعة تساعد الطفل على فهم كيفية 
إصلاح شىء ما. إنها ليست تعليقات تصف الطفل أو ببساطة تبرئه. في نهاية 
كل يوم» اكتب النقد البناء (ومدح العمل) الذي أعطيته لأطفالك. 
ه الأهل هم من يحدد غالباً الأهداف التي يمكن لأطفالهم العمل من أجلهاء 
تذكرا أن اتتللاك(المززاهيت ب الفطرية ليس هدفا: انافك 251ج اللتاززات 
والمعارف. انتبه 6 للأهداف التى حددتها لأطفالك. 
« إذا كنت معلماء فتذكر أن تخفيض المعايير لا يرفع مستوى احترام 
الذات عند الطلاب» وكذلك أيضاً رفع المعايير دون إعطاء الطلاب 
طرقا للوصول إليها. 
تمنحك عقلية. التطور طريقة لوضع معايير عالية وجعل الطلاب 
يصلون إليها. حاول تقديم الموضوعات في إطار عمل التطور ومنح الطلاب 
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« هل تفكر في طلابك البطيئين كأطفال لن يتمكنوا أبداً من التعلّم جيداً؟ 

خا هل يَعتتبرون أنفسهم أغبياء بشكل دائم؟ ودلا عن ذلك» 
حاول معرقة ما لا يفهموئة:ومااهي إستراتيجيات التَعَلّم التي لا يمتَلَكُوتها. 
تذكر أن المعلمين العظاء يؤمنون بنمو المواهب والفكر» وهم مفتونون 

هل أنت مدرب ذو عقلية ثابتة؟ 

هل تفكر أولا وقبل كل شيء في سجلك وسمعتك؟ هل أنت غير 
متسامح مع الأخطاء؟ هل تحاول تحفيز لاعبيك من خلال التوبيخ؟ قد يكون 
هذأ هر انا إعيق الرياضيين» حاول التفكل في عقلية التطور. بدلا كن طلب 
ألعاب خالية من الأخطاءء اطلب الالتزام الكامل والجهد الكامل. وبدلاً 
من الحكم على اللاعبين» امنحهم الاحترام والتدريب اللذين يحتاجون إليها 
لتطوير ألعاءهم وأنفسهم. 

« الآباء والمعلمون والمدربون 


م 


الفصلء الثامم 
تغيير العقليات 


«ورشة عمل>» 


تعتمد عقلية التطور على الإيمان بالتغيير» والجزء الأكثر إرضاءً في عمل 
هو مشاهدة الناس وهم يتغيرون. لا شيء أفضل من رؤية الناس يجدون طريقهم 
إلى | ”اك التى يحبونها. 

يتناول هذا الفصل الأطفال والبالغين الذين وجدوا طريقهم لاستخدام 
قدراتهم. وحول كيفية قيامنا جميعاً بالتغيير. 


كنت في متتصف الصف الأول عندما انتقلت عائلتي. وفجأة وجدت 
نفسي في مدرسة جديدة» كل شيء فيها غير مألوف بالنسبة إلي» المعلم والطلاب 
وكل شيء. حتى الدراسة وهذا ما أرعبني أكثر. فقد اكتشفت في الصف الجديد 
أنهم يتقدمون بفارق كبير في المنهاج على ضفي القديم» أو على الأقل هكذا بدا 
لي. كانوا يكتبون رسائل لم أتعلم كتابتها من قبل. ودوماً كان هناك طريقة للقيام 
بشىء ما بطريقة يعرفها الجميع باستثنائي. لذا عندما قالت المعلمة»«أيها التلاميذى 
ضعوا أساءكم على أوراقكم في المكان الصحيخ» لم يكن لدي أدنى فكرة ع) 
تقصد. فبكيت. وفي كل يوم تظهر لي أشياء جديدة لا أعرف كيف أنفذها. وفي 
كل مرة» من هذه المرات أشعر بالضياع والإرهاق. 
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لاذا لم أقل للمعلمة:«السيدة كان» لم أتعلم هذا بعد. هل يمكنك أن 
تريني كيف »> 

مرة أخرى عندما كنت صغيرة» أعطاني والداي المال للذهاب إلى السينا 
برفقة مجموعة من الأطفال مع رجل بالغ. وعندما انعطفت حول زاوية الشارع 
إلى مكان الاجتماع» نظرت إلى المبنى فشاهدتهم جميعاً يغادرون مكان التجمع. 
ولكن بدلاً من الركض خلفهم والصراخ«انتظروني» وقفت متجمدة» زأنا 
أمسك بالنقود في يدي وأتفرج عليهم وهم يبتعدون أكثر فأكثر فتكبر 
المسا 0 mM‏ 

لاذا لم أحاول إيقافهم أو اللحاق مهم؟ لاذا قبلت بالهزيمة قبل أن 

أعلم,أنني كنت أحلم في كثير من الأحيان بأداء الأعمال السحرية أو 
الخاروقةي ف مواجهةبالنطر..وما تزال لدي حتى.الآنوصورة لنفسووفيوورداء 
سوبرمان العصامي. 

لماذاء في الحياة والواقع» لا يمكنني أن أفعل شيئاً عادياً جداً مثل طلب 
المساعدة أو دعوة الناس للانتظار؟ 

رار في عملي العديد من الأطفال الصغار مثل الأطفال اللامعين 
المعاقين بالشلل. 

في بعض دراساتناء وجدنا أنه عليهم فقط اتخاذ بعض أبسط الإجراءات 
لكي تتحسن أحوالهم. لكنهم لا يفعلون شيئاً. هؤلاء هم الأطفال الصغار من 
ذوي العقلية الثابتة. عندما تسوء الأمور معهم» يشعرون بالعجز والضعف. 
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حت الالء عتذما مدت نظأ ما أ وسح عتدما يبدو أن هناك ضوءا واعد 
يخفت مبتعداًء لا يزال لدي شعور عابر بالعجز. هل هذا يعني أنني لم أتغير؟ 
لاء اهنا يعني أن التخبين لا.يشبه الجراحة. حتى عدت الت ال تت الإزالة 
المعتقدات القديمة كما يزال مفصل الورك أو الركبة الباليان لاستبدالهم| ببديل 
أفضل. ومع ذلك» تأخذ ال يدة مكانها جنباً إلى جنب مع 
المعتقدات القديمة» وعندما تصبح أقوىء فإنها تمنحك طريقة مختلفة للتفكير 

الاعتقادات هي مفتاح السعادة(والبؤس) 

في الستينيات» كان الطبيب النفسي آرون بيك يعمل مع زبائنه عندما أدرك 
فجأة أن معتقداتهم هي التي تسبب مشاكلهم. لأنهم قبل أن يشعروا بنوبة القلق 
أو الاكتئاب» سر عان ما يومض شيء ما في أذهانهم. 

مثل:«يعتقد الدكتور بيك أنني غير كفوء». أو«لن ينجح هذا الاج 

هذه الأنواع من الاعتقادات تسبب نشوء مشاعرهم السلبية ليس فقط في 
جلسة العلاج» ولكن أيضا خلال حياتهم كلها. معظم الناس لا يعون تاثير هذه 
الاعتقادات عليهم. ومع ذلك وجد بيك أنه يستطيع تعليم الناس الانتباه 
والاهتام. ثم اكتشف أنه يستطيع تعليمهم كيفية العمل مع هذه الاعتقادات 
وتغييرها. هذه ھی الطريقة ا ولد مها العلاج المعرفي» وهو أحد اکا 
العلاجات فعالية على الإطلاق. سواء علم الناس بذلك آم لاء لام جميعا 
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فإنه 
ع 


وبعبارة أخرىء فإن عقولنا تراقب وتفسر باستمرار. وهذه هى الطريقة التى 
نبقى بها على المسار الصحيح. ولكن في بعض الأحيان تسير عملية التفسير 
بشكزل ع۲3 إذ اتات #بعض_الناس تف رات أك تا ال5 ##ا۶الإلتي 
تحدث معهم - ثم يتفاعلون مع المشاعر المبالغ فيها كالقلق أو الاكتئاب أو 
الغضب. أو حتى التفوق. 

العقليات تذهب إلى أبعد من ذلك 

تؤطر العقليات الحسابات التي تجري في رؤوس الناس. وهي توجه 

تخلق العقلية الثابتة مونولوجاً داخلياً يركز على إطلاق الأحكام:«هذا 
يعني أنني خاسر» أو«هذا يعني أنني أفضل منهم>. أو«هذا يعني أنني زوج 
سيى» أو«هذا يعنى,أن شريكى أناز». 

بجنا رز العديد من _الدراسات في الطرق التي يتعامام »ا الأشخاص 
ذوو العقلية الثابتة مع المعلومات التي يتلقونها. فوجدنا أنهم يضعون تقيياً 
قوياً جداً لكل معلومة. فالشيء الحيد يؤدي إلى تسمية إيجابية قوية جداً والشىء 
السبع يؤدئ إل تسمية سليبة قوية معدا 

الأشخاص الذين لديهم عقلية تطورية يراقبون باستمرار ما يحدث. 
لكن مونولوجهم الداخلي لا يتعلق بالحكم على أنفسهم وعلى الآخرين هذه 
الطريقة. بالتأكيد هم حساسون للمعلومات الإيجابية والسلبية» لكنهم 
متناغمون مع تذاعياتها على التعلّم والعمل البناء: ما الذي يمكنني تعلمه 
من هذا؟ كيف يمكنني: التطؤن؟»كيف يمكنني مساعدة شريكي على القيام 
بذلك بشكل أفضل؟ 
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العلاج المعرفي 

يعلّم العلاج المعرفي الناس بشكل أسامي كبح جاح أحكامهم المتطرفة 
وجعلها أكثر معقولية: علن#سبيل المثال» لفت قلأت آداء الان ضعيف في 
الاختبار وتوصلت إلى استنتاج«أنا غبية». العلاج المعرفي هنا سيعلمها النظر عن 
ك سقائق عن طريق الد ا الدليل على استنتاجلئ ا تحبية 
وما الدليل المعاكس له؟ 

لقد توصلت آلان بعد التحفيزء إلى قائمة طويلة من الطرق التي 
كانت بها جديرة في الماضي» وقد ڌ ss‏ لصة 
الكفاءة كما كنت أظن في السابق». قل تُشجّع أيضاً على التفكير في الأسباب 
التي جعلتها تؤدي تند اد الغباء» وقد تزيد هذه 
الأسباب من تقديرها السلبي. تعلمت آلان بعد ذلك كيفية القيام بالتقييم 
الصحيح بلفسهاء تى عندما تحكم على نفسها سلباً في المستقبل» يمكنها 
دحض الحكم وتشعر بتحسن. 

هذه الطريقة» يساعد العلاج المعرني الأشخاص على اتخاذ قرارات 
In, yT‏ 
وهي لا تواجه الافتراض الأساسي - فكرة إصلاح السات - التي تجعلهم 
يقيسون أنفسهم باستمرار. بمعنى آخر» لا تخرجهم خارج إطار الأحكام 
نحو إطار التطور. 


يصدر الأحكام المتبقة إلى الشكل الموجه نحو التطور. " 
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ورشة عمل حول العقلية 


المراهقة 

كما رأيناء المراهقة هي الفترة الزمنية التي تتحول فيه جحافل من الأطفال 
إلى المدرسة الإعدادية. يمكنك سماع أصوات التدافع وهم يحاولون الابتعاد عن 
التعلّم قدر الإمكان. هذا هو الوقت الذي يواجه فيه الطلاب بعضاً من أكبر 
التحديات في حياتهم الصغيرة» ووقتاً يقيّمون فيه أنفسهم بشكل كبير» وغالبا 
ما تكون لديهم عقلية ثابتة. إن الأطفال الذين لدم عقلية ثابتة هم الذين 
يشعرون بالذعر ويهربون بحثا عن الغطاء» ويظهرون انهيارا في الحافز الدراسي 
وفي الدرجات. 

على مدار السنووات القليلة الاضية» فمنا بررشة عمل حول هؤلاء الطلاب. 
نعلمهم فيها عقلية التطور وكيفية تطبيقها على واجباتهم المدرسية. 

إليكم جزءاً مما قيل لهم: 

كثير من الناس يعتقدون أن الدماغ لغز. وهم لا يعرفون كثيراً عن 
الذكاء وكيف يعمل. وحين) يفكر الناس في ماهية الذكاء» يعتقد معظمهم 
أن المرء يولد إما ذكيا وإما متوسط الذكاء وإما غبيا - ويظل هكذاءطيلة 
حياته. لكن بحثاً جديداً يُظهر أن الدماغ» يشبه العضلات. فهو يتغير ويزداد 
قوة عند استخدامه. وقد تمكن العلماء من إظهار كيف ينمو الدماغ ويصبح 
أقوى عندما يتعلم. 

ثم صف كيف يقوم الدماغ بتشكيل روابط جديدة و«يتطور وينم 
عندما يوارس الناس ويتعلمون أشياء جديدة. عندما تتعلم أشياء جديدة 
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تتضاعف هذه الروابط الدقيقة في الدماغ وتصبح أقوى. وگلا ديت فقاك 
لتتعلم زاد عدد خلايا دماغك. ثم تأتي الأشياء التي كنت تجدها ذات مرة صعبة 
جدا وبحت مستحيلة,-مثل التحدث بلغة أجنية أوتعلم الجن لتبدورسهلة. 
والنتيجة هي دماغ أقوى وأكثر ذكاء. 

نواصل الإشارة إلى أنه لا يستطيع أحد أن يضحك على الأطفال ويقول 
هم كم هم أغبياء لأنهم لا يستطيعون التحدث بلغة أجنبية مثلاً. لأمهم لم يتعلموا 
بعد كيف يتحدثون لغة أخرى فكيف يتحدثون بها. نعرض على الطلاب صوراً 
لكيفية تغير كثافة اتصالات الدماغ خلال السنوات الأولى من الحياة مع اهتمام 
الأطفال ودراسة عالمهم وتعلم كيفية القيام بالأشياء. 

خلال سلسلة من الجلسات. ومن خلال الآنشطة والمناقشات» يتم تعليم 
الطلاب مهارات الدراسة وكيفية تطبيق دروس عقلية التطور على دراستهم 
وعملهم المدرسي. 

يحب بالطلاب التعلّم عن الدماغ» وتصبح.مناقشام حيويةيجدا. 
ولكن المكافأة الأكبر هي التعليقات التي يدلي بها الطلاب حول أنفسهم. 
دعنا تعد النظر في جيميء الطالب الصلب المتشدد من الفصل الثالث. 

في ورشة العمل الأولى» شعرنا بالدهشة لساعه يقول والدموع تملا 
عينية:«هل تقصدين أنه يجب ألا أكون غبيا» 

قد تعتقد للوهلة الأولى أن هؤلاء الطلاب متوقفون عن الاهتمام» 
لكنني رأيت"أنهم ل يتوقفوا عن,الاهتمام قط. لا أحد يعتاد الشعور بالغباء. 
أخبرت ورشة عملنا جيمي:«أنت مسؤول عن عقلك. يمكنك مساعدته على 
التطور باستخدامه بالطريقة الصحيحة. ومع تقدم ورشة العمل إل 
هذا ما قاله معلم جيمي عنه: 
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«جيمي» الذي لم يكن يبذل أي جهد إضافي من قبل ولم يقم في كثير من 
الأحيان بأداء واجبه المنزلي في الوقت المحدد» صار الآن يبقى حتى وقت متأخر 
يو ما 01600709 تتناعات لكي ينهي و اجبه الد رتك سأك من 
مراجعته له ثم لإعطائه فرصة لمراجعته بنفسه. واستطاع الحصول على1 8 في 
الوظيفة (وكان يحصل على © أو أقل). 


حاضرات عن العقليات 


بمجرد تعلّم الناس عقلية التطور يمكن أن تتحول طريقة تفكيرهم 
بكل ما يتعلق بأنفسهم وني حياتهم عموماً. لذلك» وني كل عام درامي في 
الجامعة» أدرّس حول هذه العقليات - ليس لأنها جزء من المنهاج الدراسي 
فحسبء ولكن أيضاً لأنني أعرف مقدار الضغط النفسي الذي يخضع له 
هؤلاء الطلاب. وفي كل عام يصف لي الطلاب كيف غيرتهم هذه الأفكار 
في جب الات حياتهم. 

إليكم ماجي. الكاتبة الطموحة: 

أدركت أنه عندما يتعلق الأمر بالمساعي الفنية أو الإبداعية تطغى عل 
العقلية الثابتة. فاعتقدت أن الناس بطبيعتهم فنانون أو مبدعون ولا يمكن 
للمرء أن يتحسن من خلال بذل الجهد. وقد أثر ذلك بشكل مباشر على حياقي 
لأنني أردت دات أن أكون كاتبة» لكنني كنت خائفة من متابعة أي دروس في 
الكتابة أو مشاركة كتاباتي الإبذاعية مع الآخرين. وهذا مرتبط مباشرة بعقليتي 
لأن أي نقد سلبي يعني أنني الست كاتبة مبدعة بالفطرة. كنت خائفة جداً من 
تعريض نفسي لاحتمال ألا أكون«موهوبة بالفطرة». 


2 _ 


الآن بعد الاستماع إلى حاضراتك» قررت التسجيل في فصل الكتابة 
الإبداعية في الفصل التالي. وأشعر أنني قد توصلت حقا إلى فهم ما كان 
يمنعدي من #السعيبوراء مصلحة طاما كانت حلميهالسرري»,أشعريحقاً أن 
هذه المعلومات قد شجعتني! 

يقول مونولوج ماجي الداخلي ما يلي: لا تفعل ذلك. لا تأخذ مادة 
الكتابة. لا تشارك كتابتك مع الآخرين. الأمر لا يستحق المجازفة. يمكن 
تدمير حلمك. احمه. 

والآن تقول: اذهب إلى تحقيق حلمك. افعل ذلك. طور مهاراتك. 
تابع حلمك. 

وهنا جايسون» الرياضي: 

كطالب ورياضي في جامعة كولومبياء كانت لدي عقلية ثابتة. كان 
الفوز كل 'شيء بالتسبة إلي» ولم أفكر قط بالتعلّم» ومع ذلك» بعد الاستماع 
إلى حاضراتك» أدركت أن عقليتي ليست عقلية جيدة. فصرت أعمل على 
التعلم أثناء المنافسات» مع إدراك أنه إذا تمكنت من تطوير نفسي باستمرار» 
حتى في المباريات» سأصبح رياضياً أفضل بكثير. 

يقول مونولوج جيسون الداخلي ما يلي؛ اربح. اربح. عليك أن تفوز لكي 

الآن: راقب» تعلخ» تحسَّنْ. كن رياضياً أفضل. 

وأخيراً إليكم طوني العبقري المعانى: 

تمكنت في المدرسة الثانوية من الحصول على أعلى الدرجات باستخدام 
الحد الأدنى من الوقت للدراسة والنوم. فبت أعتقد بأن الأمر سيكون 
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هكذا دائاً لأنني كنت متفوقاً بالذاكرة وموهوباً بالفطرة. ومع ذلك 
بعد نحو عام من الحرمان من النوم» لم يعد فهمي وذاكرتي بذاك التفوق 
وا تدروو عراصت مواهبي الفطرية ا نكيت اڪ ڪيڪ يها 
I 1 TI I E‏ 
تصميمي أو حتى قدرتي على العمل بجد)» دخلت في أزمة شخصية 
استمرت حتى قبل بضعة أسابيع. عندما ناقشتم العقليات المختلفة في 
مادتكم الجامعية. 

لقد ساعدني إدراكي على الخروج من نمط التدمير الذاتي الذي كنت 
أعيش فيه (لآن معظم مشاكلي ما هي إلا نتيجة لانشغالي بإثبات نفسي على 
آنن يذ كى وآنه من الضروري تجنب الإخفاقات).. 

لقد خرج المونولوج الداخلي من توني: من (أنا موهوب بشكل طبيعي. 
لست بحاخة'للدراتلة” لست بحاجة للنوم. أنا متفوق.) إلى: (عذراء أنا أضيع. 
لا أستطيع أن أفهم الأشياءء لا آتذكر الأشياء. من آنا الآن؟) 

إل لا تقل كثيرا بسا كان کدرا بشان جنب المشل. 
يصبح ذلك مدمّراً للذات. لنبدأ في الدراسة والنوم والاستمرار في الحياة. 

طبع سيكون لدع هو لاه الينام إنتكاسات وخبيات آمل» وقد ل يكون 
التمسك بعقلية التطور أمراً سهلاً دائاً. ولكنها أعطتهم طريقة أخرى ليكونوا 
أنفسهم. فبدلاً من خبسهم من قبل بعض الفانتازيا المخيفة حول الكاتب 
العظيم أو الرياضي العظيم أو العبقري العظيم» أعطتهم عقلية التطور الشجاعة 
لتبني أهدافهم وأحلامهم. والأهم من ذلك أنها أعطتهم طريقة للعمل على 
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بالمناسبة» لم يحاول المعلمون أن يكونوا لطفاء معنا من خلال إخبارنا 
بها نريد سماعه. ولم يعرفوا من كان في ورشة عمل عقلية التطور لديناء بسبب 
وجود ورشة عمل افتوصييضا. 

كانت ورشة العمل هذه تجتمع عدة مرات» وقد علمتهم المزيد من 
مهارات الدراسة» وحصل الطلاب على نفس القدر من الاهتمام الشخصي من 
المعلمين الداعمين. لكنهم لم يتعلموا عقلية التطور وكيفية تطبيقها. ولم يعرف 
المعلمون إلى أي ورشة عمل ذهب أي طالب من طلابهم» لكنهم ما زالوا 
يميزون جيمي والعديد من الطلاب في ورشة عمل عقلية التطور ليخبرونا 
نهم رأوا تغييرات حقيقية في دافعهم للتعلم والتحسين. 

لاحظت_مؤخراً أن إحدى الطالبات_لديهم_كان_تقديرها الأكبر 
للح SCN NCS‏ أن تشدر 
كيف تطوريدرجاتهاإمن 57 و55 و٩٤‏ إلى درجات من 57 إلى ۷١‏ وقدرت 
ت نها ف تعلم الرياضيات إذ كان 86. أي أقل بكثر. من مستوى الصف. 
وخلال الأسابيع القليلة الماضية» طلبت طوعيا مساعدة إضافية مني خلال 
فترة الغداء من أجل تطوير أدائها في الاختبار. فتحسنت درجاتها بشكل 
كبير من الفشل إلى ۸٤‏ في آخر اختبار. 

التغييرات الإيجابية في الدافع والسلوك ملحوظة مع الطالبين .و [. 
فقد بدأا في العمل بجد على أساس ثابت. 

كما شازك كثير من الطلاب طواعية في جلسات التدريس النظير خلال 
BIEN CLs‏ بعد لكر E‏ 

كان الطالبان ۸ و5 ينتجحان بصعوبة بالغة حين) طلبا المساعدة 
الإضافية وكانا مدفوعين باحتال التحسين المطلق. وتحمسا لمعرفة ما إذا 
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كانت ورشة العمل أثرت على درجات الطلاب» لذلكء بإذن منهاء نظرنا 
في العلامات النهائية لما في نماية الفصل الدراسى. وبشكل خاص إلى 
درجاتهالررياضياتالخاصة بب)؛ إذ تعكس هذه التعلمبالحقيقيللمفاهيم 
الجديدة الصعبة. 

قبل ورشة العملء كانت درجاته) في الرياضيات متدنية جداً وبعد 
مشاركة الطالبين في ورشة عمل عقلية التطور أظهرا قفزة نوعية في درجاته|. 
من الواضح أبها أصبحا الآن أفضل حالاً من الطلاب الذين كانوا في ورشة 
العمل الأخرى. 

كان لورشة عمل عقلية التطور - التى استمرت ثاني جلسات فقط - 
تأثير حقيقى. ويبدو أن هذا التعديل الوحيد لمعتقدات الطلاب يطلق العنان لقوة 
المعلمون لاندفاعهم المتدفقء وكانوا مستعدين لبذل المزيد من العمل لمساعدةهم 
على التعلّم ومع ذلكء تظهر هذه التتائج قوة تغيير العقليات. 

الطلاب في ورشة العمل الأخرى لم يتحسن. على الرغم من دوراتهم 
الثاني للتدريب على مهارات الدراسة وغيرها من الآشياء الجيدة» لم يظهروا 
أي مكاسب. لأهم لم يتعلموا التفكير بشكل يختلف عما في أذهانهم, لو 1: 
يكن لديهم الدافع لوضع المهارات موضع التنفيذ. 

جعلت ورشة التفكير العقلية الطلاب مسؤولين عن أدمغتهم بعد 
تحريرها من عقلية التفكير الثابت» وصار بإمكان جيمى وآخرين مثله الآن 
استخدام عقوم بحرية أكبر وبشكل كامل. 
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علم الدماغ 

كانت مشكلة ورشة العمل هي أنها تطلبت عدداً كبيراً من الموظفين 
لإنجازها. وهذا لم يكن تمكنا على نطاق واسع. بالإضافة إلى ذلك. لم يكن 
اا اتا 0 ار س 1 اعدة 
على الحفاظ على مكاسب الطلاب. لذلك قررنا وضع ورشة العمل الخاصة 
بنا على وحدات الكمبيوتر التفاعلية وجعل المعلمين يوجهون دروسهم من 
خا 0 /الوحدات. 

باستشارة الخبراء التربويين» وخبراء الإعلام» وخبراء الدماغ» طوّرنا 
برنامج«علم الدما». بحيث قدمنا شخصيات كرتونية» مثل كريس وداليا 
من طلاب الصف السابع وهما رائعان ولكن لديههما مشاكل في واجباتم) 
المدرسية. تواجه داليا مشكلة مع اللغة الإسبانية» وكريس مع الرياضيات. 
يزوران ختبر د. سيريبروسء عالم الدماغ المجنون قليلاء الذي يعلمه) 
كل شيء عن الدماغ ورعايته وتغذيته. ويعلمه) ما يجب القيام به لتحقيق 
أقصى أداء من الدماغ (مثل النوم با يكفي» وتناول الطعام الصحي» 
واستخدام إستراتيجيات دراسة جيدة) ويعلمهها كيف ينمو الدماغ 

يظهر البرنامج» طوال الوقت» للطلاب كيف يطبق كريس وداليا هذه 
الدروس على واجباتي) المدرسية. وتسمح الأجزاء التفاعلية للطلاب بإجراء 
تجارب دماغية» ومشاهدة مقاطع فيديو للطلاب الحقيقيين مع مشاكلهم 
وإستراتيجياتهم الدراسية» والتوصية بخطط دراسية لكريس ودالياء والاحتفاظ 
بدفتر عن مشاكله) وخططههم| الدراسية. 
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فيا يلي بعض طلاب الصف السابع الذين يكتبون عن كيفية تغيير 
هذا البرنامج لهم: 

بعد علم الدماغ» لدي الآن نظرة جديدة عن الأشياء. الآن» موقفي 
تجاه الموضوعات التي أواجهها [هو] 

- أحاول بجد أكبر دراسة وإتقان المهارات. 

-أستغل وقتي بحكمة أكثر . 

أنا سعيد حقاً لأنني انضممت إلى هذا البرنامج لأنه زاد من ذكائي 
عن الدماغ. لقد غيرت رأبي حول كيفية عمل الدماغ وبت أقوم بالآشياء 
بشكل مختلف. وسأحاول أكثر لأنني أعلم أنه كلا حاولت أكثر عمل 
دماغى أكثرق 

كل ما يمكنني قوله هو أن علم الدماغ رفع درجَاي: 

Ls TI N) 
جعلني برنامج علم الدماغ نوعاً ما أغير طريقة العمل والدراسة‎ 
والممارسة للعمل المدرسى الآن بعد أن عرفت كيف يعمل عقلى وما يحدث‎ 
عندما أتعلم. أقدم جزيل الشكر لكم على جعلنا ندرس أكثر ومساعدتنا‎ 
على بناء دماغنا! أتصور في الواقع الخلايا العصبية الخاصة بي تنمو بشكل‎ 
أخرنا المعلمو الأسكياكه لفهالطلا ره الاين كانوا مهملين طابقا باتوا‎ 

يتحدثون حديث الدماغ. 


2 


على سبيل المثال» تم تعليمهم أنه عندما درسوا جيداً وتعلموا شيئاً ما 
فقد نقلوه من التخزين المؤقت (الذاكرة العاملة) إلى التخزين الدائم 
( الذاكزةاظويلة |اللدى)» الآن كانوا يقول بعضهم لبعض: «سأضطر إلى 
وضع ذلك في ذاكرتي طويلة الأمل». 

«آسف. هذه الأشياء ليست في ذاكرتي طويلة الأمد (الدائمة». 

«أعتقد أنني كنت أستخدم ذاكرتي العاملة فقط (المؤقتة)». 

العلمون إن الطلاب ا أيضاً ممارسة أو درا ين 
الملاحظات أو الانتباه أكثر للتأكد من إجراء الاتصالات العصبية. كما قال 
أحد الطلاب:«نعم» ساعدني برنامج علم الدماغ ا 3 كل ت 
فيها في عدم القيام بذلك العمل وتذكرت أن الخلايا العصبية الخاصة بي 
يمكن أن تنمو إذا قمت ب©. 

كا تغبر المعلمون. 

لم يقتصر الأمر على قول أشياء رائعة حول كيفية استفادة طلامهم» بل 
قالوا أيضاً أشياء رائعة حول الرؤى التي اكتسبوها بأنفسهم. على وجه 
ا لخصوص» قالوا إن علم الدماغ ضروري لفهم:<«أن جميع الطلاب يمكن أن 
يتعلمواء حتى أولئك الذين يعانون من الرياضيات ومن التحكم في أنفسهم». 

«يجب .أن أكون أكثر صبراً لأن التعلّم يستغرق الكثير من الوقت 
والممارسة». 

«كيف يعمل الدماع. كل متعلم يتعلم بشكل مختلف. ساعدني علم 
الدماغ في تدريس أنماط التعلّم المختلفة». 
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ذهبت ورشة عمل الأطفال إلى عشرين مدرسة. اعترف بعض الأطفال 
بأمهم كانوا مشككين في البداية: «اعتقدت بأن الوقت كان مجرد وقت فراغ 
وكاززاتون جیا ولكني بدأت أستمع إليه وبدأت أفعل ما طلبو ا مني القيام بهه: 

في النهايةء أبلغ كل طفل عن قاقد ذات مغزى. المزيد عن التغيير هل 
التغيير سهل أم صعب؟ حتى الآن يبدو الأمر سهلاً. يبدو أن مجرد التعلّم 
عر 07 التطور يحشد الناس لرا ”0 احديات واللمثابرة. 

في اليوم التالي أخبرني أحد طلابي من الخريجين السابقين قصة. لكن 
أولاً سأشير إلى بعض الخلفيات في مجال عملي عندما أتقدم بورقة بحث 
للنذة لا ماتمثل تلك الورقة ات من العمل. وبعد هر 
من النشر تتلقى التعليقات مكتوبة على عشر صفحات أو نحو ذلك وكذلك 
ا ا اا اا ا ا س 
إمكانات»إفتتتوف تتم دعوتك لمراجعتها وإعادة إرسالها بشرط أن تتمكن 
من معالحة كل نقد عليها. 

ذكرتني طالبة في الوقت الذي أرسلت فيه بحث أطروحتها إلى المجلة 
الأولى في مجالنا. وعندما عادت مع الل حظات. أحبطت» لقد تم الحكم على 
العمل بأنه معيب» ومن نَم كانت معيبة! 

مر الوقت» لكنها لم تستطع الاقتراب من التعليقات مرة أخرى أو 
العمل على الورق. ثم أخبرتها أن تغير طريقة تفكيرها. فقلت: «انظري» 
الا رآ يتهلق بيك. هنو ووظيفت وك ميل طلم هي اللقثور عل اكل خلل عكن. 
مهمتك هي التعلّم من النقد وتحسين بحثك». 

في غضون بضع ساعات بدأت بمراجعة ورقتهاء وتم قبولها بحرارة. 


ا 


قالت لي:«لن أشعر أبداً بقسوة الحكم مرة أخرى. أبداً. في كل مرة أحصل 
على هذا النقد» أقول لنفبي»«هذا عملهم» وأعمل على الفور في وظيفتي». 
لك ts reseed‏ 

ا ا ا E‏ 
ما. في مرحلة ما من حياتهم» قد تكون حدمت غرضاً جيداً هم. وأخبرتهم من 
هم أو من يريدون أن يكونوا (طفل ذكي وموهوب) وأخبرتهم كيف هم 
(أو كيف يؤدون بشكل جيد). وبهذه الطريقة» قدمت صيغة لتقدير الذات 
ومساراً للحب والاحترام من الآخرين. 

إن فكرة أنهم يستحقون وسيكونون محبوبين فكرة حاسمة بالنسبة 
للأطفال» وإذا كان الطفل غير متأكد من تقدير الناس له أو أنه حبوب» فإن 
العقلية الثابتة ستقدم له طريقاً بسيطاً ومباشراً لذلك. 


اقترح عالما النفس كارين هورني وكارل روجرز في منتصف القرن 
العشرين نظريات التطور العاطفي للأطفال. كانا يعتقدان أنه عندما يشعر 
الأطفال بعدم الأمان حيال قبول والديهم هم فإنهم يشعرون بقلق شديد. 
ويشعرون بالضياع وبالوحدة في عالم معقد. ونظراً لأن الطفل الذي يبلغ من 
العمر بضع سنوات فقطء لا يمكنه ببساطة تحمل رفض والديه فإنه يقول 
لنفسه:<أعتقك أنني سأنطلق بمفردي». 

عليهم أن يجدوا طريقة للشعور بالآمان وكسب والديهم. اقترح كل 
من هورني وروجرز أن يقوم الأطفال بذلك عن طريق إنشاء أو تخيل 
«ذوات» أخرى. قد يحبها آباؤهم بشكل أفضل. هذه الأنفس الجديدة هي ما 
يعتقدون أن الآباء يبحثون عنه وما قد يكسبهم قبول الوالدين. في كثير من 
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الأحيان» تعد هذه الخطوات تعديلات جيدة على الوضع الأسري في ذلك 
الوقت» مما يجلب للطفل بعض الأمن والأمل. 

تكمن المشكلة في أن هذه الذات الجديدة - هذه الذات القوية ذات الكفاءة 
العالية والتي يحاولون الآن أن يكونوها - من المرجح أن تكون ذات عقلية ثابتة. 
بمرور الوقت» قد تصبح السمات الثابتة هي إحساس الشخص با هو عليه» وقد 
يصبح التحقق من هذه السمات المصدر الرئيسي لتقديرهم لذاتهم. 

تغيير العقلية 

تغيير العقلية يتطلب من الناس التخلي عنها. كا يمكنك أن تتخيل؛ 
ليس من السهل التخلي عن شيء بدا وكأنه«ذاتككي لسوات#عديدة» وهو 
الذي يمنحك طريقك إلى احترام الذات. وليس من السهل بشكل خاص 
استبدالها بعقلية تخبركبتقبّل كل الأشياء التي تشعر بالتهديد: التحدي والصراع 
والنقد والانتكاسات. 

عندما كنت أستبدل عقايتي الثابتة بأخرى تطورية» كنت مدركة تماما 
كيف شعرت بعدم الاستقرار. على سبيل المثال» لقد أخبرتك كيف أنني 
كصاحب عقلية ثابتة حافظت على خطواتي وتابعت كل نجاحاتي بشكل يومي. 
في نهاية يوم جيد. كان بإمكاني النظر إلى النتائج (الأرقام العالية في «عدا» 
ذكائي» وعداد شخصنيتي» وما إلى ذلك) وأشعر بالرضا عن نفسي. ولكن عندما 
تبنيت عقلية التظور وتوقفت عن المتابعة» كنت سأظل أتحقق من العدادات 
الذهنية في بعض الليالي وأجدها عند الصفر. جعلني هذا غير متأكدة لعدم 
التمكن من تحقيق انتصاري. 
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والأسوأ من ذلكء با أنني كنت أتحمل المزيد من المخاطرء فقد أنظر إلى 
الوراء طوال اليوم» وأرى كل الأخطاء والانتكاسات. وأشعر بالبؤس. والأنكى 
من اذلف هنو أن العقالية:الثابتة لا تريد الرحيل_بأمان: إذا كانت" العقلية الثابتة 
تتحكم في مونولوجك الداخلي» فيمكنها أن تقول لك بعض الأشياء القوية جداً 
عندما ترى تلك العدادات عند الصفر:«أنت لا شي». يمكن أن تجعلك تريد 
التسرع في الخروج والحصول على بعض الأرقام العالية. 

لل قدمت لك العقلية الثابثة 5آ مرة ملاذاً من هذا الشكور ذاته 
وتقدمه لك مرة أخرى. فلا تأخذه. ثم هناك قلق من أنك لن تكون نفسك 
بعلا 0( 

قد يبدو الأمر ىا لو أن العقلية الثابتة أعطتك طموحك وحدودك 
وشخصيتك. رب) تخشى أنك ستصبح ترساً لطيفاً في العجلة تماما مثل أي 
شخص آخ ر عادي. 

لكن الانفتاح على التطور يجعلك نفسك أكثرء وليس أقل. إن العلماء 
والفنانين والرياضيين والمديرين التنفيذيين الموجودين على عقلية التطور 
الذين نظرنا إليهم فوق النظرة البشرية العادية» كانوا أناساً في غاية الازدهار 
وة##اللأشخصية. 

اتخاذ ا لخطوة الأولى: ورشة عمل 

ما تبقى من هذا الكتاب سيشبهك إلى حد كبير» إنها ورشة عقلية أطلب 
منك فيها المغامرة معي في سلسلة من المعضلات. في كل حالة» سترى أولاً 
تفاعلات العقلية الثابتة» ثم تعمل على حلول عقلية التطور. 


م 


المعضلة الأولى: 

تخيل أنك تقدمت بطلب للدراسات العليا. لقد تقدمت إلى مكان 
راا فط < اللذائكة/التي,صممت على الالتيخاق 0 كات واثقاً من 
بولك ا ا ا را 
ولكن تم رفضك. 

رد فعل العقلية الثابتة: 

في البداية» أخبر نفسك أا كانت تنافسية للغاية» لذا فهي لا تنعكس 
عليك حقاً. أو ربها كان عدد المتقدمين من الدرجة الأولى أكثر ما يمكنهم 
استيعابه. ثم يبدأ الصوت في رأسك. يخبرك بأنك تستغبي نفسكء وتبرر 
N e A < E‏ درف خر 
نفسك أن هذا صحيح على الأرجح. وربا يكون العمل عادياً وركيكاً وقد 
رأوا ذلك ”افم خبرّاة: وقد صدر الحكم وأنت لست جديراً. 

مع بعض الجهد. يمكنك إعادة التحدث إلى استنتاجك الأول والمعقول 
والأكثر تشويقاًء فتشعر بتحسن. في العقلية الثابتة (وفي معظم العلاجات 
المعرفية)» هذه هي النهاية. لقد استعدت احترامك لذاتك» وبذلك تتنهي المهمة. 

ولكن في عقلية التطورء هذه هي الخطوة الأولى فقط. كل ما فعلته هو 
التحدث مع نفسك. الآن يأتي جزء التعلّم وتحسين الذات. 

خطوة عقلية التطور: فكر في هدفك وفكر فيم| يمكنك القيام به للبقاء على 
المسار الصحيح نحو تحقيقه. ما الخطوات التي يمكنك اتخاذها لمساعدة نفسك 
على النجاح؟ ما المعلومات التي يمكنك جمعها؟ حسناء ربا يمكنك التقدم إلى 
المزيد من الجامعات في المرة القادمة. أو ربماء في هذه الآثناء» يمكنك جمع المزيد 


ا 


من المعلومات حول ما يجعل«البحث» جيداً: ما الذي يبحثون عنه؟ ما الخبرات 
لحن يقدرونها؟ يمكنك البحث عن هذه التجارب قبل تقديہ«البحث» التالى. 


المرفوض. وقد تلقت بعض النصائح القوية بشأن عقلية التطور» وبعد أيام قليلة 
اتصلت بالجامعة. وعندما عثرت على الشخص ذي الصلة وأخبرته بالموقف. 
قال:«لا أريد الاعتراض على قرارك. أريد فقط أن أعرفء إذا قررت التقدم مرة 
أخرى في المستقبل» كيف يمكنني تحسين طلبي. سأكون متنة للغاية إذا كنت 
تستطيع أن تعطيني بعض التعليقات على هذا المنوال». 

لا أحد يسخر من مناشدة صادقة للحصول على ملاحظات مفيدة. 
بعد عدة أيام» اتصل بها مرة أخرى وعرض عليها القبول. لقد كانت بالفعل 
مكالمة قريبة» وبعد إعادة النظر في طلبهاء قررت الإدارة أنها يمكن أن تأخذ 
شخصاً آخررني ذلاك/العام. بالإضافة إلى ذلك أحبوا مبادرتها. وقد اتصلت 
للحصول على معلومات من شأنها أن تسمح ها بالتعلّم من التجربة والتحسن 
في المستقبل. اتضح في هذه الحالة آنا لم تضطر إلى تحسين طلبها. لقد قبلت 
في التعلم في برنامج الجامعة الجديد للخريجين. 

الخطط التي ستنفذها والأشياء التي لن تنفذها 

كان الجزء الأساسي من رد فعل مقدمة الطلب هو دعوتها إلى الجامعة 
للحصول على مزيك من المعلومات. لم يكن الأمر سهلاً. 

يخطط الناس كل يوم للقيام بأشياء صعبة» لكنهم لا يفعلونهاء يظنون: 
«سأفعل ذلك غد#» ويقسموق على أنفسهم أنهم سينفذون العمل خلال 
اليوم التالي. 


ا 


يظهر البحث الذي أجراه م عدو لو ر وزملاوه أن القسّم» حتى 
القسّم المعظّمء غالباً ما يكون عديم الفائدة. يأتي اليوم التالي ويذهب اليوم 
التالي. وهكذا تتابع الأيام. 

ما ينجح هو وضع خطة واقعية وملموسة:«غداً خلال فترة الراحة» 
سأحصل على كوب من الشاي» عل باب مكتبى» وسأتصل بمديرية 
الدراسات العلي». أو في حالة أخرى:«صباح يوم الأربعاء» مباشرة بعد أن 
«الليلة» بعد الانتهاء من أطباق العشاء» سأجلس مع زوجتي في غرفة المعيشة 
وأجري هذه المناقشة. سأقول ها:<«عزيزي» أود أن أتحدث عن شيء أعتقد أنه 
سيجعلنا أكثر سعادة». فكر في شيء تحتاج إلى القيام به» أو شيء تريد تعلمه» أو 
مشكلة عليك مواجهتها. ما هذا؟ الآن ضع خطة ملموسة. متى ستتابع 
خطتك؟ أين ستفعلها؟ كيف ستفعل ذلك؟ فكر في الأمر بتفاصيل حية. 

تؤدي هذه الخطط ا ملموسة - الخطط التي يمكنك تيلها عن يمتى 
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بالطبع تزيد من فرص النجاح. لذاء فالفكرة ليست فقط وضع خطة عقلية 
التطور» ولك أيفيا تصور بط يف ملجوضة كف متها 

تشعر بالسوء» ولكن تفعل خيرا 

دعنا نرجع إلى بعض الفقرات حين رفضتك مديرية الدراسات العليا. 
افترض أن محاولتك لجعل نفسك تشعر بتحسن قد باءت بالفشل. كان لا يزال 
بإمكانك اتخاذ خطوة عقلية التطور. يمكنك أن تشعر بالبؤس ولا تزال تتواصل 
للحصول على المعلومات التىاستساعدك على التحسن. في بعض الأحيان بعد 
حدوث انتكاسة» أذهب في عملية التحدث مع نفسي حول ما يعنيه الأمر 


ل 


وكيف أخطط للتعامل معه. يبدو كل شيء على ما يرام - حتى أنام عليه. في 
نومي» أحلم بعد الحلم بالفقدان أو الفشل أو الرفض» اعتماداً على ما حدث. 

ذات رة عندمارتعرضت للسارة» ذهبت إلى,النوم وحمت بالأخلام 
التالية: سقط شعري» سقطت أسناني» أنجبت طفلاً وتوفي» وهكذا. في مرة 
أخرى عندما شعرت بالرفض. ولدت أحلامي تجارب رفض لا حصر لما 
حقيقية ومتخيلة. في كل حالة» يثير الحادث موضوعا ختلفاء لقد جمعت 
خيلتي النشطة للغاية جميع الاختلافات في الموضوع ووضعتها أمامي. عندما 
اس شعرت وكأننى كنت ن ساحة الحرب. 

سيكون من اللطيف إذا لم يحدث ذلك» لكنه غير ذي صلة. قد يكون 
من الأسهل تعبئة العمل إذا شعرت بتحسن» لكن هذا لا يهم. الخطة هي الخطة. 
هل تتذكر الطلاب المكتئبين بعقلية التطور؟ كلا شعروا بالسوءء فعلوا الشيء 
البناء. وكلم| شعروا أنه أقل» جعلوا أنفسهم يفعلونه أيضاً. الثيء المهم هو 
وضع خطة ملموسة وموجهة نحو التطور والالتزام مها. 

مشروع الاختيار رقم واحد 

كانت المعضلة الأخيرة تبدو صعبة» ولكن» في الساس» تم حلها عن 
طريق مكالمة هاتفية. تخيل الآن أنك لاعب قلب دفاع واعد. في الواقع» أنت الفائز 
2 كأهى هيسمان» أعلى جات 5 لكرة القدم الجامعية. وأنت أفضل اختيار لفيلادلفيا 
إيجلز» الفريق الذي طالما حلمت باللعب من أجله. إذن ما هى المعضلة؟ 

الملعضلة الثانية. الضغط اهائل. 

أنت تتوق إلى اللعب في المباريات» ولكن في كل مرة يضعونك فيها في 
مبااة لتجريبك تشع ابال هزد ترك. لقد كنت بارداً اق تحت 
الضغطء لكن هذه هى الإيجابيات. 
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الآن كل ما تراه أمامك هو رجال عالقة يتجهون إليك - ألف ومئتي 
رطل من الرجال العالقة الذين يريدون تفكيكك. رجال عالقة يتحركون 
بسع غايكنت تعتقد. تشعر بأنك محاصر. 

رد فعل العقلية الثابتة: 

أنت تعذب نفسك بفكرة أن لاعب قلب الدفاع هو القائد ولكنك لست 
القائد. كيف يمكنك إلمام زملائك في الفريق عندما لا تتمكن من الجمع بين 
تصرفاتك لرمي تمريرة جيدة أو الاندفاع إلى الأمام لبضعة ياردات؟ ومما زاد 
الطين بللا أن الرياضيين يسألون باستمرار ماذا حدث للصبي العجيب؟ 

لتقليل الإذلالء تبداً في الاحتفاظ بالذل لنفسك» ولتجنب الصحفيين 
الرياضيين» تختفي في غرفة تبديل الملابس مباشرة بعد المباراة. قف. هل هذه 
وصفة النجاح؟ 

ما الخطوات ,التي يمكنك اتخاذها لتحسين الأمور؟ فكر في الموارد 
المناحةولاكجوكيفت يمكداك استخد امها. ولكن, أو لآ قجوجتدويروعقليتاك: 

خطوة العقلية المتطورة: 

في عقلية التطورء تخبر نفسك أن التحول إلى لاعب محترف خطوة 
ضخمة» تتطلب الكثير من التعديل والكثير من التعلّم. هناك العديد من الأشياء 
التي لا يمكنك معرفتها حتى الآن. ومن الأفضل أن تبدأ في اكتشافها. تحاول 
قضاء المزيد من الوقت مع لاعبي الوسط المخضرمين» وتسأهم الأسئلة وتشاهد 
الأشرطة معهم. بدلا من إخفاء مخاوفك» تتحدث عن مدى اختلاف اللعب هنا 
عنه في دوري الجامعات. إنهم بدورهم يقولون لك ما يشعرون بالضبط. في 
الواقع» إنهم يشاركونك قصصهم المهينة. تسألهم عما فعلوه للتغلب على 
الصعوبات الأولية ويعلمونك تقنياتهم العقلية والبدنية. عندما تبدأً بالشعور 
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بمزيد من الاندماج في الفريق» تدرك أنك جزء من منظمة تريد مساعدتك على 
التطور» وليس الحكم عليك والتقليل من شأنك. فبدلاً من القلق من أنهم 
يدفعون أكثر. ما بجت مقابل موهبتك» تبدأ في منحهم قيمة أمواهم من العمل 
الشاق وروح الفريق. 

الأشخاص الذين لا يرغبون في التغيير 

الاستحقاق: العالم ملوك لك 

يعتقد العديد من الأشخاص الذين لديم عقلية ثابتة أن العالم بحاجة 
إلى التغيير» وليس هم. يشعرون بأنهم يستحقون شيئاً أفضل - وظيفة أو 
منزل أو زوج أفضل. يجب على العام الاعتراف بصفاتهم الخاصة ومعاملتهم 
وفقاً لذلك. دعنا ننتقل إلى المعضلة التالية ونتخيل نفسك في هذه ال حالة. 

المعضلة الثالثة: 

فكن:<«هاء أنايذاي فى هذه الوظيفة ذات المستوى المنخفضحء ب إهبايمهينة 
لي. ولموهبتي لا يجب أن أعمل مثل هذا العمل. يجب أن أكون هناك مع الكبار» 
لأستمتع بالحياة الجيدة». 

تعتقد مديرتك أن لديك موقفاً سلبياً. عندما تحتاج إلى شخص ما لتولي 
المزيد من المسؤوليات» فإنها لا تلجأ إليك. عندما يجين وقت تقديم العروض 
الترويجية» فهي لا تشملك. 

رد فعل العقلية الثابتة. تقول بمرارة«إنها مهددة من قبل». تخبرك عقليتك 
الثابتة أنه» بسبب هويتكء يجب أن يتم دفعك تلقائياً إلى المستويات العلا للنشاط 
التجاري. في ذهنك» يجت أن يزى الناس مواهبك ويكافئوك. عندما لا يفعلون» 
هذا ليس عدلاً. لماذا يجب عليك التغيير؟ أنت تريد حقك فقط. 
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ولكن بوضع نفسك في عقلية التطور: ما هي بعض الطرق الجديدة التي 
يمكنك التفكير بها وبعض الخطوات التي يمكنك اتخاذها؟ على سبيل المثال» 
ما هى عضن الطرقالحديدة التي يمكن أن تفكر هارف الجهد؟يعتن,التعلّم؟ 
وكيف يمكنك التصرف بناءً على هذا“التفكير الجديد في عملك؟ حسناء 
يمكنك التفكير في العمل بجدية أكبر» وأن تكون أكثر فائدة للزملاء في العمل. 
يمكنك استخدام وقتك لمعرفة ا مزيد عن النشاط التجاري الذي تعمل فيه بدلاً 
من الانتقاط من حالتك المتدنية. داعنا ثرى كيف قد يبدو هذا. 

أةعقلية التطور: لكن أن واضحين. لفترة طا من 
المخيف التفكير في التخلي عن فكرة التفوق. إنسان عادي» غير معتبر ليس 
هو ما تريد أن تكونه. كيف يمكنك أن تشعر بالرضاعن نفسك إذا لم تكن 
أكبر قيمة من الذين تنظر إليهم باحتقار؟ تبدأ في التفكير في فكرة أن بعض 
الناس يبرزون بسيث التزامهم وجهدهم. شيئاً فشيئاء تحاول بذل المزيد من 
ا لجهدر فير أعجالك رو معرفة ما إذا كنت تحصل على را لمزيدر مره المكافات »التي 
تريدها. أنت تفعل. على الرغم من أنه يمكنك قبول فكرة أن الجهد قد 
يكون ضرورياً ببطء» فلا يزال بإمكانك قبول أنه لا يوجد ضمان. يكفي أن 
تكون مهيا لإنجاز العمل المطلوبء هذا يعني أنه يمكنك العمل بجد 
ويمكن لشخص آخر الحصول على الترقية. شنيع. يستغرق الأمر وقتاً 
طويلاً قبل أن تستمتع ببذل الجهد والوقت طويل قبل أن تبدأ في التفكير فيم 
يتعلق بالتعلّم. بدلا من رؤية نفسك في أسفل سلم الشركة على أنه إهانة» 
ترى ببطء أنة يمكنك تعلم الكثير في الأسفل. مما:قد يساعدك كثيرا في 
صعودك إلى القمة. يمكن أن يمنحك تعلم الصواميل والمسامين الخاصة 
بالشركة ميزة كبيرة لاحقاً. عرف جيع كبار المديرين التنفيذيين ذوي 
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التوجهات العقلية في التطور شركاتهم من الأعلى إلى الأسفل» من الداخل 
إلى الخارج» وبالمقلوب. فبدلاً من رؤية مناقشاتك مع زملائك في الوقت 
الذي تقضيه رف الصو ل على ما تريد» تبدأ في فهميفكررةببناءبالعلاقات أو 
حتى مساعدة زملائك على التطور بطرق يقدرونها. يمكن أن يصبح هذا 
دا للرضا. قد تقر[ ١‏ 3# تسر على شك اي 
وتجربته في يوم جرذ الأرض. عندما تصبح شخصاً أكثر اهتاماً بالتطورء 
ستذا ن كيفية بدء الناس ايلك. ودعمك. ١‏ يعد يبدو ہم 
خصوم ليحرموك ما تستحقه. إنهم يتعاونون أكثر فأكثر نحو هدف مشترك. 
من امثير للاهتمام» أنك بدأت تريد تغيير سلوك الآخرين - وقد فعلت 
ذلك. في النهاية» يدرك العديد من الناس الذين لديهم عقلية ثابتة أن عباءة 
التخصص الخاصة بهم كانت حقاً درعاً من الدروع التي بنوها ليشعروا 
بالأمان والقوة والجدارة. في حين أنها قد تحميهم في وقت مبكرء إلا أنها في 
وقت لاحق ستقيد تطورهم» وترسلهم إلى معارك هزيمة ذاتية» وتقطعهم 
عن العلاقات المتبادلة المرضية. 

الإنكارة حياتي مثالية 

غالباً ما هرب ذوو العقلية الثابتة من مشاكلهم. إذا كانت حياتهم 
معيبة» فإنهم معيبون. من الأسهل أن تصدق أن كل شيء على ما يرام. جرب 
هذه المعضلة. 

المعضلة الرابعة: 

يبدو أنه لديك كل شىء. لديك مهنة مرضية» زواج حبوب» أطفال 
رائعون» وأصدقاء مخلصون. لكن أحد هذه الأشياء غير صحيح. دون علمك 


م 


ينتهي زواجك. ليس الأمر أنه لم تكن هناك علامات» لكنك اخترت إساءة 
تفسيرها. كنت تحقق فكرتك عن«دور الرجل» أو«دور ارآ ولم تستطع سماع 
رغبة شريكك في الريك من التواصل ومشاركة حيانك: عَنْدَمَا تستيقظ وتالاحظ. 
يكون الوقت قد فات. انفصل زوجك عاطفياً عن العلاقة. 

رد فعل العققلية الثابتة: 

لطالما شعرت بالأسف عل المطلقين والمهجورين. والآن أنت واحد 
منهم. تفقد كل الإحساس بالقيمة. شريكك الذي عرفك عن كثب لا يريدك 
بعلا ”ا 

تمضي الأشهر. ولا ڌ : تشعر بالرغبة في الاستمرار مقتنعاً أنه حتى أطفالك 
E EE CT E‏ إلى 
النقطة التي تشعر إفيها على الإطلاق بأنها مفيدة أو مخلصة» أو تشعر 
الا 

الآن يأتي الجزء ء الصعب لأنه على الرغم من أنك 3* ار سن 
قليلآ في نفسك» فأنت لا تزال في عقلية ثابتة. أنت تشرع في الحكم على 
نفسك لمدى الحياة. مع كل شيء جيد يحدث» يقول صوتك الداخلي» ربا أنا 
بخي ,على كل حال. ولكن مع كل حدث سيئ: يقول الصوت الداخلي: 
«زوجي كان على ح». وهكذا تحكم على كل شخص جديد تقابله أيضا 
باعتباره خائناً غ54 

كيف يمكنك إعادة التفكير في زواجك» وفي نفسك. وفي حياتك من 
منظور عقلية التطور؟الماذا كنت تخشى الاستماع إلى زوجك؟ ما الذي كان 
باستطاعتك عمله؟ ماذا عليك أن تفعل الآن؟ 
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خطوة العقلية المنطورةة 

في البداية» ليس الأمر أن الزواج الذي كنت تظنه جيداً بطبيعته» تبين 
al HEEE EEE‏ 

لقد كان شيئاً متطوراً وتوقف عن التطورء بسبب نقص التغذية. 

تحتاج إلى التفكير في كيفية المساهمة أنت وزوجك في هذا الأمر» ولا سيا 
تلك الأسباب التي منعتك من سماع طلب التقارب والمشاركة بشكل أكبر. 

انان التحقيق» تدرك أنه في 5 الثابتة» رأيت طلب شر يكلف التزلة 
انتقاد لك لا تريد ساعه. 

١ك‏ أيضاً أنه على ست ری تخشى أنك غير تادر ا مية 
التي كان شريكك يطلبها. لذا بدلاً من استكشاف هذه المشاكل مع زوجك. 
وضعت أذناً صماء على أمل أن تختفي كل هذه المشاكل. 

وبعد تدهور العلاقة تظهر القضايا التي نحتاج جميعاً إلى استكشافها 
بعمق» وليس ال حكم على أنفسنا بسبب المخطأء بل نحتاج أن نتغلب على خاوفناء 
وأن نتعلم مهارات الاتصال التي سنحتاج إليها لبناء علاقات أفضل والحفاظ 
عليها ق المسعتيل: 

في نهاية المطاف» لا تسمح عقلية التطور للناس بتنفيذ الأحكام والانتهاء 
بالمرارة» بل بتوسيع الفهم الجديد والمهارات الجديدة. 

هل يحاول أحد في حياتك إخبارك بشيء ترفض ساعه؟ خطوة إلى 
عقلية التطور والاستماع مرة أخرى. 


2 


»0 هو د >« 017 
تغيير عقلية طفلك 


إن العديد من أطفالناء وهم أغلى مورد لديناء عالقون في العقلية الثابتة. 
يمكنك منحهم ورشة عمل خاصة بعلم الدماغ. دعونا تلق نظرة على ب بعض 
الطرق للقيام بذلك. 

العقل الناضج الثابت المبكر 

لا يصبح معظم الأطفال الذين يتبنون عقلية ثابتة مؤمنين شغوفين 
ر حلة الطفولة المتأخرء عض الأطفال يتعاملوا قبل 
E‏ 

المعضلة الخامسة: 

غ أن اجك الس يمر د إلى المنز كيم #60 ذا و و واتقرل 
لك»«بعض الأطفال أذكياء وبعض الأطفال أغبياء لديم أسوأ دما». أنت 
المدرسة. لكنه يقول بفخر:<لقد اكتشفت ذلك بنفسى». 

لقد رأى أن بعض الأطفال يمكنهم قراءة وكتابة رسائلهم وإضافة الكثير 
من الأرقام» وبعضهم الآخر لا يستطيع. فرسم استنتاجه. وتمسك به. 

ابنك مبكر النضح في جميع جوانب العقلية الثابتة» وسرعان ما تثمر هذه 
العقلية في زهرة كاملة. يطور كرهاً للجهد ويريد من دماغه الذكي إنتاج الأشياء 
له بسرعة. وغالبا ما يفعل ذلك. 
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عندما يربح زوجك في الشطرنج بسرعة كبيرة» يفكر الطفل في إلهامه. 
في فيلم البحث عن بوب الصياد» وهو فيلم عن بطل شطرنج صغير. ما يتعلمه 
ابناك يمن رالفيل هى أناك قد تخسرين ولن تكو بطلا بعد,الآن»لذلكبيتقاعد 
وهو يقول.«أنا بطل الشطرنج». ويعلن ذلك للجميع. لكنه بطل لم يلعب 
الشطرنج قط في حياته. 

لآنه يفهم الآن ما تعنيه الخسارة» يتخذ المزيد من الخطوات لتجنبها. 
يبدأ الغش في كاندي لاند ووتشوتس وولادرز وغيرها من الألعاب. يتحدث 
كثيراً عن كل الأشياء التي يمكنه القيام بها ولا يستطيع الأطفال الآخرون 
القيام مهاء عندما تخبره أنت وزوجتك أن الأطفال الآخرين ليسوا أغبياءء لأنهم 
م يعارسوا نفس الجهدرالذي يارسه يرفض تصديق .ذلك يراقب الأشياء 
بعناية في المدرسة» ثم يعود إلى المنزل ويبلغني»«حتى عندما يرينا ا معلم شيئاً 
جديداً» يمكنني فعله أفضل منه. ولست مضطراً للتمرل». 

يستثمر هذا الصبي ف دماغه - ليس ف جَعله ينمو بل في غناء مدتيحه. 
لقد أخبرته بالفعل أن الأمر يتعلق بالمارسة والتعلّم» وليس بالذكاء والغباء 
لكنه لا يعير كلامك أي انتباه. 

ماذا يمكنك أن تفعل أيضا؟ ما هي الطرق الأخرى التي يمكنك من 
خلاها توصيل الرسالة؟ 

خطوة عقلية التطور: 

أنتاإتقلراأنه بذ لاام عار التحدث معهيعر"اعقليته الثاتتة.عليك أن 
تعيش عقلية التطور. على طاولة العشاء كل مساءء تقوم أنت وشريكك بتنظيم 
المناقشة حول عقلية التطورء وتسأل كل طفل (وكل الآخر):«ماذا تعلمت 
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اليوم »ما الخطأ الذي ارتكبته وعلّمك شيئاً»«ماذا حاولت بجد اليوم» 
تذهب حول الطاولة مع كل سؤال» تناقش بحماس جهودك وإستراتيجياتك 
و قاو اك 

تتحدث عن المهارات التي لديك اليوم والتي ل تكن لديك بالأمس 
بسبب الخبرة التي وضعتها. فأنت تضخم الأخطاء التي ارتكبتها والتي 
تحمل مفتاح الحل» وترويها مثل قصة غامضة. تصف باستمتاع الأشياء التي 
تكافح معها وتحرز تقدماً. سرعان ما لا يستطيع الأطفال الانتظار كل ليلة 
لسرد قصصهم.«يا إلهي»» تقول مع تعجب«بالتأكيد أصبحت أكثر ذكاءً 
اليوم» عندما يروي ابنك ذو العقلية الثابتة قصصاً حول أداء الأشياء بشكل 
أفضل من الأطفال الآخرين» يقول الجميع»«نعم» ولكن ماذا تعلمت» 
عندما يتحدث عن مدى سهولة كل شيء بالنسبة له في المدرسة» تقولون 
جميعاً»« أ اوذ ا چا جدا. أنت للك هل يمكنك أن تجد شيئاً أصعب 
للقيام به حتى تتمكن من معرفة المزيد» 

عندما يتباهى بكونه بطلا تقول:«الأبطال هم الأشخاص الذين يعملون 
بجد. يمكنك أن تصبح بطلاً. أخبرني غداً بشيء فعلته لتصبح بطلا . 

طفل مسكين» إنها مؤامرة. على المدى الطويل» ليس لديه فرصة. عندما 
يقوم بواجبه ويسميه سهلاً أو ملآء فأنت تعلمه إيجاد طرق عله أكثر متعة 
وتحذّياً. إذا كان عليه أن يكتب كلمات؛ مثل كلمة (الولد)ء اسأله»«كم عدد 
الكلمات التي يمكن أن تفكر بها تتفق في الوزن مع كلمة الصبي؟ اكتبها على 
ورق منفصل» وبعد ذلك يمكننا أن نحاول تكوين جملة تحتوي على كل 
الكلمات». عندما ينهي واجبه المنزلي» تلعب هذه اللعبة: 
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«الولد سكن البلد إلى الأبهه (بتصرف المترجم) 

«البنت سكنت البيت» (بتصرف - المترجم) 

في النهاية» يبدأ في ابتكار طرقه الخاصة لجعل واجبه المنزلي أكثر تحدياً. 
وهي ليست مرد مدرسة أو رياضة. أنت تشجع الأطفال على التحدث عن 
الطرق التي تعلموها لتكوين صداقاتء أو الطرق التي يتعلمون من خلالها 
فهم الآخرين ومساعدتهم. تريد أن تصل إلى أن مفاخر الذكاء أو البراعة 
الجسدية ليست كل ما تهتم به. 

يبقى ابنك لفترة طويلة» منجذباً إلى العقلية الثابتة. إنه يحب فكرة أنه 
عميز بطبيعته - وانتهى الأمر. 

إنه لا يحب الفكرة التي تحتم عليه الاجتهاد يومياً في سبيل الحصول 
على القليل من المهارة أو المعرفة. فالنجومية عنده تتطلب ثمناً باهظاً. ولكن 
مع تحول نظام القيم داخل الأسرة نحو عقلية التطور» يريد أن يكون لاعباً 
أيضاً مثل باقي أفراد الأسرة. لذلك في البداية يتتحدث فيكون كلامه مجرد 
صراخ» ثم يحاول المشي فيتعثر وأخيرأ» في كل الطريق» يصبح مراقباً دقيقاً 
لعقليات الآخرين الكبار. عندما ينزلق أي فرد في الأسرة إلى التفكير العقلي 
الثابت» فإنه يسعد في اللحاق به. لذلك«كن خذرا في تريهه» وأنت تمزح 
مع زوجتك: إن العقلية الثابتة مغرية للغاية. يبدو أنها تعد الأطفال بقيمتها 
ونجاحها وإعجابها لمجرد الجلوس هناك وكونها على طبيعتهاء لهذا السبب 
يمكن أن يستغرق الأمر الكثير من العمل لجعل عقلية التطور تثمر حيث 
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ذهب الجهد سدى 

في بعض الأحيان لا تكون المشكلة مع الطفل صغيرة أبداً. وهذا يحدث 
EET‏ 

قي e,‏ © 
الليل وهم يدرسون. أو الأطفال الذين يرسلون إلى المعلمين الخصوصيين حتى 
يتمكنوا من تجاوز زملائهم في الصف. هؤلاء الأطفال يعملون بجد, لكنهم عادة 
ليسوا في عقلية التطور. إنهم هنا لا يركزون على حب التعلّم والدراسة. وعادة ما 
يحاولون إثبات أنفسهم لآبائهم بالحصول على العلامات العالية في الامتحانات. 
وني بعض الحالات» قد يعجب الآباء بها يخرج من هذا الجهد العالي: الدرجات 
والجوائز والقبول الجامعي وني الدراسات العليا. 

دعونا تر كيف ستتعامل مع هذا. 

المعضلة السادسة: 

أنت فخور بابنتك. إنها على رأس صفها وتجلب إلى البيت درجات 
ممتازة . وهي عازفة فلوت وتتعلم على يد أفضل مدرس موسيقا في البلد. 
وأنت واثق من آنا ستلتحق بأفضل مدرسة ثانوية خاصة في المدينة. ولكن 
في كل صباح قبل المدرسة» تشعر بتلبّك في المعدة» وني بعض الأيام تتقياً. 
فتتابع نظاماً غذائياً أكثر رقة اة با وع 250 هذا لا املؤعد. 
وأنت» لم بخطر ببالك قط أن ابتك جرد حطام عصبي. 

فق وك الكل ال گے اہ خاک دير اتوہ تھے أن 
تكون متيقظاًء لكنك وزوجتك تبقيان نائمين على الموضوع. وأنت لا تزال 
ترى أنها قضية جهاز هضمي لا تستحق الاهتمام الزائد» لكن الطبيب يصر 
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على ضرورة استشارة طبيب الأسرة الخاص بكم» ويخبرك أن استشارة طبيب 
اختصاصي هي جزء إلزامي من علاج ابنتك ويسلمك بطاقة باسم طبيب 
استشاري متخصصن وفيها عنوانه ورقمه. 

ردود فعل العقلية الثابتةة 

يخبرك الطبيب الاستشاري بضرورة تهدئة ابنتك: دعها تعرف أنه 
ليس من الضروري بذل كل هذه الجهود. 

وتأكد من حصوها على المزيد من ساعات النوم. لذلك عليكم باتباع 
التعليهات بدقة متناهية» وتأكد من أنها تنام الساعة العاشرة كل ليلة. لكن 
هذا الأمور أسوأ. فالوقت دا لإنجاز كل الواجبا 20٠‏ أقعة 
منها. وعلى الرغم مما قاله الطبيب الاستشاري» لم يخطر ببالك أن ابنتك قد 
و ا ا كيرا 
لكم في العزف على الناي. أو أنها تخشى عدم الدخول إلى المدرسة الثانوية 
العو NR o CC‏ 

يدرك الطبيب الاستشارى 9 ا ##كبيرا. وهدفها الأول هو جعلك| 
على معرفة كاملة بخطورة المشكلة. والهمدف الثاني هو جعلك تفهم دورك 2 
المشكلة. أنت وزوجتك بحاجة إلى أن تريا أن حاجتكا إلى الكمال هي التي أدت 
إلى المشكلة. لم تكن ابنتك لتوجه نفسها بهذا الشكل لو لم تكن تخشى فقدان 
موافقتك|. والهدف الثالث هو وضع خطة ملموسة يمكنكم اتباعها جميعاً. 

هل يمكنك التفكير في بعض الأشياء الملموسة التي يمكنكم القيام بها 
لمساعدة ابنتك في دخول عقلية التطور حتى تتمكن من الاسترخاء والحصول 
على بعض المتعة من حياتها؟ 
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خطوة العقلية التطوريةة 

تسمح الخطة التي يقترحها الاستشاري لابنتك بالبدء في الاستمتاع 
بالأشياء التي تحب هي القيا اء رون يتم تعليق دراوش الناي. WE EF‏ 
ابنتك أنها تستطيع مارسة الكثير أو القليل من العزف وكا تشاء هي من أجل 
متعتها الخالصة للموسيقا وليس لآي سبب آخر. وعليها أن تدرس مواد 
مدرستهالتعلم منهاء ولیس أن تحشر كل شيء من في رأسها حشراً. 

يحيلها الاستشاري إلى معلّم يعلّمها كيفية الدراسة من أجل الفهم. كا 
يناقش المعلم المواد معها بطريقة تجعلها ممتعة ومقبولة. 

الدراسة ها معنى جديد. لا يتعلق الأمر بالحصول على أعلى درجة لإثبات 
ذكائها وقيمتها أمام والديها. يتعلق الأمر بتعلم الآشياء والتفكير بها بطرق مثيرة 
للاهتام. لذلك يجب إحضار معلمي ابنتك إلى حلقة الاهتام هذه من أجل 
دعمها في إعادة توجيهها نحو التطور الذهني. ويطلب منهم التحدث معها عن 
(عملية الثناء عليها) بدلا ما أنجزته في الاختبارات. («أستطيع أن أرى أنك 
تفهمين حقا كيفية استخدام الاستعارات في كتابتك».«أستطيع أن أرى أنك كنت 
بالفعل في مشروعك عن شعوب الإنكا. عندما قرأتهه شعرت وكأنني في بيرو 
القديم»). وكذلك أنت, يجب أن تتعلم التحدث معها بهذ الطريقة أيضاً. 

انا عا يادي الث ا ا افطاغطاً 
من المدرسة التي تضع عينيك عليها. هناك مدارس جيدة أخرى ترز أكثر على 
التعليم وأقل على الدرجات وئتائج الاختبارات. خذ ابنتك بجولة واقض معها 
بعض الوقت في كل مدرسة من هذه المدارسن. ثم ناقش معها ومع الاستشاري 
أي المدارس كانت متحمسة لها أكثر وشعرت براحة نفسية أكبر فيها. 
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ببطء» تعلم فصل احتياجاتك ورغباتك عن احتياجاتها ورغباتها. ربا 
تريد أنت حصوها على المرتبة الأولى في كل شيء» لكن ابنتك تريد أشياء 
:إ6 6ا۶ ١005ع‏ اطرية في اختيار مستقبلهازتتغاً :"كل تزتها لبا 
تصبح أكثر تشاركية في الأعمال التي تقوم بها. لآنها تفعلها من أجل المتعة 
والتعلّم معاء وهي تفعلها بشكل جيد جداً في الواقع. 

هل يحاول طفلك إخبارك بشيء لا تريد سماعه؟ أنت تعرف الإعلان 
الذي يسأل:«هل تعرف أين يوجد طفلك الآن» إذا لم تستطع سماع ما 
يحاول طقلك إخبارك به - بالكلياك أو بالأفعال - فأنت لا تجرف مان 
طفلك. أدخل عقلية التطور وأصخ السمع أكثر. 

العقلية وقوة الإرادة 

في با الأيظيان لا نريد 1185 اا كثيراً. نحن نريد فقط أن نكون 
i gk 2‏ | ت 2ES,‏ 
الا ف ع ل ١‏ 

يفكر بعض الناس في هذا الأمر بطريقة العقلية الثابتة. إذا كنت قوياً 
ولديك قوة إرادة» يمكنك القيام بذلك. ولكن إذا كنت ضعيفاً وليس لديك 
إرادة قوية» فلا يمكنك فعل شيء. 

قد يفكر الأشخاص الذين يعتقدون ببذه الطريقة بحزم في فعل شيء 
ماء لكنهم لا يتخذون أي إجراءات خاصة للتأكد من نجاحهم. هؤلاء هم 
الأشخاص الذين ينتهي بهم الامو قائلين:«الإقلاع عن التدخين سهل. لقد 
فعلتها مئة مرة>. 


- of - 


إغهم مثل طلاب الكيمياء الذين تحدثنا عنهم من قبل. الأشخاص 
الذين لديهم عقلية ثابتة: «إذا كان لدي القدرة» فسأبلي بلاءً حسناً؛ 
إذا تكن لدي القدرةييفلن أنجح ہذا_العمل؟ة انتج ة للك م 
يستخدموا إستراتيجيات معقدة لمساعدة أنفسهم. لقد درسوا للتو بطريقة 
جادة لكنها سطحية وبسيطة وكانوا يأملون ببساطة واتكالية الوصول 
إلى الأفضل. 

عندما يفشل الأشخاص ذوو العقلية الثابتة في اختبارهم في الكيمياء 
أو في اتباع نظام غذائي معين» أو في الإقلاع عن التدخين» أو في الحد من 
الغضب على سبيل المثال يتهمون أنفسهم بأنهم أشخاص غير أكفاء أو ضعفاء أو 
SE oli‏ 

حفل لم الشمل الخامس والعشرين لمدرسة صديقي ناثان الثانوية بعد 
فترة وجيزة» وعندما فكر في اللقاء المرتقب بصديقته السابقة هناك» قرر أن 
يتخلص من كرشه. لقد كان وسيم لائقاً في المدرسة الثانوية ولم يكن يريد 
الظهور كرجل سمين في منتصف العمر. 

كان ناثان يسخر دائ من النساء وأنظمتهن الغذائية. ويقول: ما هذه 
الضجة الكبيرة التي يفعلنها؟ الأمر يحتاج فقط إلى القليل من ضبط النفس. 
لذلك ولكي يفقد بعض وزنه قرر أنه سيأكل جزءاً فقط مما هو موجود 
في طبقه. ولكن في كل وجبة» كان الطعام يختفي نهائياً عن الأطباق أمامه. 
ينظر صديقي وهو يقول: «لقد أفسدت الأمر» ويشعر وكأنه فشل في 
مهمته فيطلب الحلوى بعد الوجبة الدسمة إما لنسيان الفشل وإما لرفع 
سوية مزاجه. 
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أود أن أقول لصديقي:«ناثان لا تجري الأمور ببذه الطريقة. أنت 
بحاجة إلى نظام أفضل. لماذا لا تضع جزءاً من الوجبة جانباً في البداية قبل 
الشووع بالأكان أويتجعان.المطعم يلمها لتأخذها معكإلهالمنوكعيطاذايلابقاذ 
باقي طبقك بالخضروات الإضافية» وهكذا سيبدو الطبق وفيه المزيد من 
الطعام؟ هناك العديد من الأشياء التي يمكنك القيام بب©. لكنه يقول: 
«لاء يجب أن أكون قوي». 

انتهى الأمر بناثان بتطبيق أحد أنظمة الحمية السريعة» لفقدان الوزن 
بأسرع وقت ممكن, لكنه بعد النظام ذاك استعاد من الوزن أكثر ما فقده. 
لم يكن متأكداً من مدى قوة هذا النظام الغذائي» وكم كان ضعيفاً في استخدام 
بعض الإستراتيجيات البسيطة. 

في المرة القادمة التي تحاول فيها اتباع نظام غذائي» فكر في ناثان» وتذكر أن 
قوة الإرادة ليست جراد شيء لديك أو ليس لديك. الإرادة بحاجة للمساعدة. 
سأعود إلى هذه النقطة. 


الغضب 
السيطرة على الغضب أمرْ آخر يمثل مشكلة لكثيرين من الناس. شيء ما 


يثير أعصابهم فينفجرون» يفقدون السيطرة على ألسنتهم أو على ما هو أسواً. 
هنا أيضاء قد يتعهد الناس بأنهم سيكونون ختلفين في المرة القادمة. 

السيطرة على الغضب مشكلة كبيرة بين الآزواج وبين الآباء والأطفال» 
ليس فقط لأن الأزواج والأطفال يفعلون أشياء تجعلنا غاضبين» ولكن 
أيضاً لأننا قد نعتقد أن" لديتاا تحقاً أكر في"إفلات مشاعرنا عندما"يفعلون. 
جرب هذه. 
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المعضلة السابعة 

تخيلي آنك شخص لطيف ومهتم - كا أنتٍ على الأرجح -عادة. أنت 
تحيين زوجك وتشعرين أك 0 لأنه زوجك. ولكن عندما ينتهك إحدى 
قواعدك. مثل ترك القامة تفيض قبل إخراجهاء تشعرين بالخيانة الشخصية 
وتبدئين في الانتقاد. تبدئين اگ أخبرتك ألف مر6» ثم تنتقلين إلى«آنت 
لا تفعل آي شيء على الإطلاق». عندما لا يبدو عليه الخجل بشكل صحيح» 
تغضبين بشدة» وتبينين ذكاءه إاربها لست ذكياً بها يكفي لتذكر القمام©») 
وشخصيته (اإذا لم تكن تشعر بالمسؤولية البتة ذ فمن الطبيعي ألا تفعل ذلك..» 
أو«لو كنت تهتم بأحد غيرك؛ لفعلت..»). 

ل ا Ng‏ 
لدعم قضيتك:«والدي لم ي 12528 #اب) أو<كان رئيسك على حق 
عندماقال انك كنت محدود». 

في هذه الظروف يجب على زوجك مغادرة المبنى للخروج من مدى 
غضبك المتزايد. 

رد فعل العقلية الثابتة: 

تشعرين بحقك بشأن غضبك لبعض الوقت» ولكن بعد ذلك تدركين 
أنك ذهبت بعيداً جدا. تتذكرين فجأة كل الطرق التي تجعل زوجتك شريكاً 
داعا Bi‏ يق f LE‏ ست فالتا بأفك فيضا 
شخص جيدء وقد انزلقت للتو:-<:ضعت - مؤقتا.«لقد تعلَّمتٌ درسي حقڳ» 
تفكّرين:«لن أفعل ذلك مرة أخرى أبدة. 
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لكن اعتقادك أنه يمكنك إبقاء هذا الشخص الجحيد في المقدمة في المستقبل» 
ولا تفكرين في الإستراتيجيات التي يجب استخدامها في المرة القادمة لمنع اندلاع 
غ افك ورن وال يني أن المرة القادمة سمحتم وو سحت إلا 
نسخة كربونية من المرّة السابقة. 


عقلية التطور والتحكم في النفس 

يفكر بعض الناس في فقدان الوزن أو السيطرة على غضبهم بطريقة عقلية 
التطور. بعد أن أدركوا أنه لتحقيق النجاح» سيحتاجون إلى تعلم وتمارسة 
الإستراتيجيات التي تناسبهم. إنهم مثل طلاب كيمياء ذوي عقلية التطور. 
الذين استخدموا تقنيات دراسية أفضل» وخططوا بعناية أوقات دراستهمء 
واستمروا في تحفيز أنفسهم. وبعبارة أخرى, استخدموا كل إستراتيجية ممكنة 
للتأكد من نجاحهم. قاماً مثلهم» الأشخاص في عقلية التطور لا يتخذون 
قرارات السنة الجديدة فقط وينتظرون لمعرفة ما إذا كانوا سيلتزمونها بها. إنهم 
يفهمون أن النظام الغذائي يحتاج إلى التخطيط. قد يحتاجون إلى إبقاء الحلويات 
خارج المنزل. أو يفكرون مسبقاً في يطلبونه في المطعم. أو يحددون موعداً لمرة 
واحدة في الأسبوع لتناول ما يشتهون خارج النظام الغذائي المتبع. أو ينظرون في 
ممارسة المزيد من التمارين الرياضية. أو.يفكرون بنشاطات في الصيانة,المنزلية. 
ويكتبون ما هي العادات التي يجب عليهم تطويرها لمواصلة المكاسب التي 
حققوها؟ ثم هناك النكسات. إنهم يعرفون أن التكسات ستحدث. لذا بدلا من 
لوم أنفسهم» سيسألون:«ماذا يمكنني أن أتعلم من هذا؟ اذا سأفعل في المرة 
القادمة عندما أكون في هذا الموقفت؟ إنها عملية تعلم - وليست مغركة بين 
السيئ والصالح فيك. 
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في تلك الحلقة الأخيرة, ما الذي كان يمكنك فعله بغضبك؟ 

في البداية» فكري في سبب انفعالك. ربا تكون قد شعرت بنقص في 
قيمتك وعدم احترامك عندما تيرب زوجك من متهامة أو خرق قواعدك - 
كأنه يقول لك:«أنت لست مهمة. احتياجاتك تافهة. لا يمكنك أن تزعجيني». 
كان رد فعلك الأول هو تذكيره بغضب بواجبه. ولكن في أعقاب ذلك كان 
ا عا ما «حسنا لقطة كبيرة» إذا كنت تعتقد أنك مهم دا 
فجرّب ذلك من أجل حجمك». 

زوجك» بدلا من طمأنتك بأهميتك» ببساطة يستعد للهجوم. في هذه 
الأثناء» اتخذت الصمت كدليل عل أنه شعر بتفوقه» وقد غذى تصعيدك. 

ماذا يمكن أن نفعل؟ الجواب: نستطيع فعل عدة أشياء. 

أولآ لا يستطيع الشريك قراءة عقلك» لذلك عندما تنشأ حالة تثير 
الغضبب» عليك أن تخر الشريك حقيقة ب بجعلك تشعر بالغضب. بالقول مثلاً: 
«لست متأكداً من السبب» ولكن عندما تفعل ذلك» أشعر بعدم الأهمية. 
كا لو أنك لا تتم إذا كان هذا العمل يزعجني». 

يمكن للطرف الآخر بدوره أيضاً طمأنتك بأنه هتم با تشعر به وسيحاول 
أن يكون أكثر يقظة. (لكنك قد تجيبني:«هل تمزح؟ زوجتي لن تفعل ذلك أبد». 
حسناء يمكنك الطلب منها مباشرة» كما أفعل أنا في بعض الأحيان فتقول ها: 
«من فضلك أخبريئي أنك تبتمين بمشاعري وستحاولين في المرة القادمة أن 
تكاان] أكنع هذوة). 

عندما تشعر أنك قد تفقد أعصابك» يمكنك أن تتعلم أن تغادر 
الغرفة» وأن تكتب أقبح الأفكار التي تفكر بهاء متبوعة بها قد يحدث حقاً لو 
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قمت بتنفيذها (اإنها لا تفهم أن هذا الأمر مهم جداً بالنسبة إل») «إنه 
يعرف ماذا يفعل حين) أبدأ بالتأفف»). وحين) تشعر بال هدوء الكافي» يمكنك 
العودة إلى وضعك الطبيعي. 

يمكنك أيضاً تعلم التخفيف من حدة بعض قوانينك» إذ إن الزوج / 
الزوجة ليس امتحان احترام للشريك الآخر الزوجة /الزوج. ومع مرور 
الوقت» قد تكتسب هذه المواقف حس الفكاهة حين تذكرها. على سبيل المثال» 
إذا ترك زوجك بعض الجوارب في غرفة المعيشة أو وضع أشياء خاطئة في 
صناديق القمامة» يمكنك الإشارة إلى المادة ذات العلاقة والسؤال بصرامة» 
د وقد یکرن ا لجرا 2 لكا للطرفين أيضاً. 

عندما يتخلى الناس عن التفكير الذي يحكم بإحدى النهايتين (جيدة - 
سيئة) أو (قوة - ضعف) الذي ينتج عن العقلية الثابتة» يكونون أكثر قدرة على 
تعلم إستراتيجيات مفيدة تساعد في ضبط النفس. فال حفوة لا تعني الهلاك. إا 
مثل أي شيء آخر في عقلية التطور. إنها تذكير بأنك إنسان غير كامل» ولكن 
لديك الدليل على كيفية القيام بعملك بشكل أفضل في المرة القادمة. 

سواء كان الناس يغيرون عقليتهم من أجل تعزيز خياتهم المهنية» أو 
التعافي من الخسارة» أو مساعدة أطفالهم على النجاح» أو فقدان الوزن» أو 
السيطرة على غضبهم» يجب عليهم تغبير عقلياتهم. 

إنه لأمر مدهش #تلجراةةأق تل المشكلة: غالبا ما يتوقف المرء عق فعل ما 
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لايتم بهذه الطريقة. عندما تفقد الوزن» لا تختفي المشكلة. أو عندما يبدأ طفلك 
في حب التعلّمء لم تحل المشكلة إلى الأبد. أو عندما تبدأ أنت وشريكك في 
التواصلبشكلن أفضان»رفهذا ليس هباية الأمر. بيجب دع هذه التغبيرتات و إلا 
يمكن أن تختفي بشكل أسرع ما ظهرت به أو مما تتوقع. 

ربا هذا السبب يقول مدمنو الخمر للناس إنهم سيصبحون مدمنين 
دائمين على الكحولء لأنهم لن يرغبوا بالرضا عن أنفسهم» ولا بالتوقف 
عن فعل ما يحتاجون إليه» أو لكي يبقوا في حالة من اليقظة. إنها طريقة 
لر أكون دائ عرضة ل 

هذا هو السبب في أن تغيبر طريقة ة التفكير لا يتعلق بالتقاط بعض 
الحيل. وني 2 إذا بقي المرء داخل العقلية الثابتة واستخدم إستراتيجيات 
التطورء قد يأتي بنتائج عكسية. 

کان ور يس د6 العقلية الثابتة» وف قمة ذكائه يعود إلى المنزل مرهقاً من 
العمل كل مساءء لديه ابن اسمه ميكي يرفض التجاوب معه. ید 
الهدوء والراحة في المنزل» لكن ميكي كان صاخبا جداً. وبالرغم من تحذير 
ويس المستمر له» لكن ميكي يواصل صحبه. 

وجد ويس أن ابنه عنيد وجامح ولا يحترم حقوق ويس كأب. والنتيجة 
جولة من الصراخ المتبادل تنتهي غالبا بمعاقبة الابن ويكي. 

أخيرأة شعر ويس بأنه ليس لديه ما يخسره» فجرب ويس بعض 
الإستراتيجيات الموجهة نحو التطوز. فأظهر بناء عليها احتراماً هود ميكي 
وأشاد بإستراتيجياته في الأحيان التي كان فيها متعاطفاً أو مساعداً. وهكذا 
صار التحول واضحاً جداً ومثيراً أيضاً في سلوك ميكي. ولكن بمجرد 


باح 


حدوث التحول» توقف ويس عن استخدام هذه الإستراتيجيات بعد أن 
حصل ويس على ما يريده. وتوقع أن يستمر ميكي في سلوكه الجديد. 

ما حدث بعد ذلك هو أن ويس أصبح أكثر غضباً وأكثر عقاباً من ذي قبل. 
وأظهر ميكي أنه يمكن أن يتصرف كم يحلو له ويرفض الانصياع تهاماً. 

يحدث الشيء نفسه غالباً مع الأزواج ذوي العقلية الثابتة الذين يبدؤون 
التواصل فيها بينهم بشكل أفضل. كنا آنا وزوجي نطلق على مارلين وسكوت 
بيت النكد فكل ما يفعلانه هو النكد والشجار: 

«لماذا لا تنظف أوساخك ؟> 

«كنت سأفعل لولا تذمرك هذ». 

افع ول اند لير كنك ا 4 كاك 0 ا ا 

تفعل». 

«من جعلك القاضي لما يفترض أن أفعلة©> 

مع تقديم الاستشارة اللازمة» توقفت مارلين وسكوت عن التركيز 
على السلبيات. وشيئاً فشيئاً تعودا مكافأة أحدهما الآخر بعد القيام بأي 
عمل روس آو إغان: عاد الب :واطجاق اللذان نا آنا مان ولكن 
بمجرد أن عتادا إلم#عادتب) القداللالة؛ عادا إلى النكد والمشاتتنئات. 

في العقلية الثابتة» لا تحتاج الأمور إلى مثل هذا الجهد. يجب أن يتصرف 
الجيدون بشكل جيد فقط لكي تصبح العلاقات جيدة وتتكشف بطريقة جيدة. 

عندما استؤنف التشجالة كان أكثر شراسة من أي وقت مضى لأنه عكس 
كل آمالهم) المحبطة. 
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لا يقتصر تغيير العقلية على التقاط بعض المؤشرات من هنا وهناك. إنها 
تتعلق برؤية الأشياء بطريقة جديدة. عندما يتحول الأشخاص مثل الأزواج 
والمدربين.والرياضيين والمديرين والعال والآباء والأطفال والمعلمين والطلاب... 
الخ إلى عقلية التطورء فإنهم يتحولون من إطار الحكم المسبق على الآخرين أو 
الوقوع تحت حكمهم المسبق إلى إطار التعلم والمساعدة. 

إن الالتزام بالتطور ويستغرق الوقت الطويل والجهد الكبير والدعم 
ا أقبل الطرفين. 

أوساعد عل التعلّم 

| ألك كل يوم جديد ر ار ولساعدة من مك | الور 
أبما E FOES‏ 

كل صباح» وأنت تفكر في اليوم أمامك» حاول أن تسأل نفسك هذه 
الأسئلة..اكثبها علج اإووقة وألصقها على مرآتك: 

- ما هي فرص التعلّم والتطور اليوم؟ لنفسي؟ للناس من حولي؟ 

عندما تفكر في الفرص» ضع خطة. واسأل: 


- متى وأين وكيف أجعل الخطة ملموسة. 
إن كلمة (كيف) تطلب منك أن تفكر في كل الطرق التي تجعل خطتك 
تنبض بال حياة وتجعلها تعمل. 


عندما تواجه عقبات ونكسات لا مفر منهاء ضع خطة جديدة واسأل 
نفهاك السؤآل مرة ایا 
- متى وأين وكيف سأتصرف وفقاً لخطتى الجديدة؟ 
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بغض النظر عن مدى الضيق الذي قد تشعر به» افعل ذلك! (ضع 
هذا على مرآتك أيضاً.) وعندما تنجح» لا تنس أن تسأل نفسك: 

- ماذا عل أن أفعل للحفاظ على هذا التطور وكيف سأواصل التطور؟ 

کو رودريغيز» لاعب البيسبول العظيم؛«سوف 
تنطلق بطريقة أو بأخرى». قد تكون أنت من يقرر الاتجاه. 


الطريق إلى الأمام 

يمكن أن يكون التغيير صعباء لكنني لم أسمع أبداً أي شخص يقول 
إنه لا يستحق ذلك. ربم| تكون الأمور نسبية. الذين مروا بمبادرة مؤلمة يقولون 
إن الآمر يستحق ذلك. والأشخاص الذين تغيروا يمكنهم إخبارك كيف تم 
تحسين حياتهم. يمكنهم إخبارك عن الأحوال الجديدة التي لديم الآن والتي 
لولا التغيبيق ما كانيلا ليحصلو7 0 لك كيف يشعرون الآن ولولا 
الال زت 

هل أدى التغيير إلى عقلية التطور إلى حل جميع مشاكلي؟ 

لاء لكنني أعلم أن لدي فة بسبب ذلك» حياة أكثر ثراءً. 
وأنني أكثر حيوية وشجاعة وانفتاحاً بسبب ذلك. 

الام يتر ول لكي تحد يويد الا التخيييهناءا للش الآن. رب سوكرن 
كذلك. وربا ليس كذلك. ولكن في كلتا الحالتين» حافظ على عقلية التطور في 
أفكارك. ثم» عندما تصطدم بالعقبات» يمكنك اللجوء إلى هذه العقلية. ستكون 
مناك اتاک ااا 85 9200 0 ا و مسح 


-- 


المصادر 


الفصام الأول 
- هذه الاختلافات الجسدية المزعومة: 
Steven J. Gould’s The Miss measure of Man (New York: Norton «1981)‏ 
- كيف حاول الناس تفسير الاختلافات البشرية من حيث الخصائص الحسدية الفطرية 
.Afred Binet (Suzanne Heisler.)‏ الأفكار الحديثة عن الأطفال CA: Suzanne «(Menlo Park‏ 
عاك علق (1975 (العمل الآصلی» ۱۹۱۱). انظر أيضًا: روبرت سيخlر« "The Alfred Binet‏ 
الالكرا علم النفس التنموي ۲۸ ( ۱۷۹00۹٩7‏ -۱۹۰؛ رينيه زازى ال نيه" 
آفاق: المراجعة الفصلية للتعليم المقارن ۲۳ (۱۹۹۳)ء "١١7-٠١١‏ .بعض الفلاسفة 
المعاصرين :"آينت».أفكار حديثة » ۱۰١‏ -۱۰۷. جيل رت جوتليب Gilbert Gottlieb‏ :« 
"تحدث عادة التاثرات الينية والسلوكية غل النقاط الح فن العقيدة المركزية إلى 
التفسير الاحتمالي» "مراجعة نفسية ۱۰۵ »)۱۹٩(‏ ۸۰۲-۷۹۲. روبرت ستيرنبرغ 
«Sternberg‏ "الذكاء؛ والكفاءة» والخبرة "Andrew Elliot and Carol 5. Dweck‏ « دليل 
الكفاءة والتحفيز (نيويورك: مطبعة جيلفورد. .)٠٠٠٠١‏ نظرة عن العقول الذهنية: 
أجريت بحثه مع 2020 eنزەW‏ و .الودا! نها ديفيد دونينج. تم إجراء بحثه مع 
جويس إيرلنجر.هوارد جاردنر Extraordinary Minds «: Howard Gardner‏ (نيويورك: 
كتب أساسية» ۱۹۹۷). في استطلاع ل ۱٤۳‏ باحثًا في الإبداع Robert J. Sterıberg‏ :¢ 
كتيب الإبداع (نيويورك: مطبعة جامعة كامبريدج» .)١149‏ أي عقلية لديك ؟: تم 
تطوير هذه التدابير مع شيري ليفي» فالان ماكجيفرز» مي واي تشيوء وينغ بي هونغ. 


الفصاء الثاني 
- بنيامين باربر» عندما يفشل الأشخاضن الأذكياء نيويورك 14و80 منومعم :» (1987/1993» 
قدمنا خيارًا لأطفال عددهم ١57‏ في الرابعة من العمر: تم إجراء بحثه مع شارلين 
هيبرت» وتلاها عمل مع بات سايلي» وجيل هيان» وكاثي كين. لخصت فتاة في 
الصف السابع الأمر: تشكر نانسي كيم على هذا الاقتباس. إنها فرصة أخرى 
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لإضاعة فرصة: تم إنجاز عمله مع Ying-yi Hong‏ و Y. Chiu‏ .0 و Derek Lin‏ 
و Wendy Wan. Brain Waves:‏ ري بحثه مع Jennifer Mangels‏ و Catherine Good‏ 
وتم دعمه بمنحة من وزارة التعليم. لا يقتصر الأمر على المهام الفكرية: فقد تم 
إجراء بحثه مع ستيفاني موريس وميليسا كامينن. ركان لدى 2٩٥0ء1 1.١‏ حالة سيئة. 
وراء عجلة القيادة ف Legacy Chrysler: The Iacocca‏ نيويو رك Harcourt Brace‏ :« .)1995 
داروين سميث» جيد إلى عظيم: لماذا تصنع بعض الشركات قفزة. . . وآخرون نيويورك 
Abert Dunlap « 2001) «: HarperCollins‏ عقلية ثابتة واعتراف ذاتي :من جيلبرت 
دونلاب وبوب اندلماء كيف أنقذ الشركات السيئة وأجعل الشركات الحيدة رائعة) 

How Al Dunlap Self" « John A. Byre؟))‎ %4 71 نيويورك /ع11:510 :سيمون وشوسترء‎ 
: نمآ .1998» عقل التطور الصر یح‎ Gerstner «July 6 « Business Week" «Destructed 
1814 ) من يقول أن الفيلة لا تستطيع الرقص؟ داخل التحول التار يخي لشركة‎ ا٣‎ 
» آرون هيفتس‎ ga: Hamm طوال حياتي كنت ألعب"‎ 2002(. " »: Harper نيويورك عصنلاه0‎ 
Go for the Goal: A Champion"#39s Guide to Winning in Soccer and Life (New 
كانت متلئة وغير رياضية:‎ 3. Patricia Miranda « 1999) York: Harper Collins 

The New York "«A Tiny Female Pioneer for Olympic Wrestling" «Judy Battista 
في عام 219145 كريستوفر ريف. الممثل: كريستوفر ريف»‎ 2004. May 16 ims 
لا يوجد شيء مستحيل» شاهدت ذلك يحدث: تم عمله مع هايدي غرانت. رأينا‎ 
الشيء نفسه في الطلاب الأصغر سنا: كان عمله مع كلوديا مولر. مارينا‎ 
سيميونوفاء راقصة روسية عظيمة: أرجريت هنري» "شغف وإرادة» دون ضياع‎ 
يناير ۱۹۹۹. عندما تشعر بذكاء: تم‎ ٠١ عامًا من الباليه"» نيويورك تايمزء‎ ٠ 
كنا نجومًا":‎ Valanne Mac Gyvers. تنفيذ عمله مع إيلين إليوت وبعد ذلك مع"‎ 
هذا حساب‎ 2003(. »: Simon "amp Schuster J نيويورا‎ he Fabulist («Stephen Glass 
لحظة بلحظة» نشره جلاس كرواية. تم عمله مع جيريمي ستون. اء الفشل الكبير‎ 
. 4790" 5ه.]) » .(2002 قال له كينيدي”" : مورتون‎ Angel: a1 11017 Pr6ss للنجاح للغاية‎ 
من الأشخاص الذين لديم عقلية التطور يعرفون: تم إجراء مسحه مع كاثرين جود‎ 
The Power of Failure ) «: Charles C. Manz وأنيتا راتان. هل هناك طريقة أخرى‎ 
غ01 .38. الرئيس التنفيذي‎ Welch .2002( .: Berrett-Koehler سان فرانسيسكو‎ 
عاعدليورك: كتب‎ Straight from the Gut (New « John A. Byrne امع‎ Jack Welch الشهير‎ 
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وارنر ۲۰۰۱۰ .(كان لدی جون ماكنرو عقلية ثابتة M6۴٥‏ ۸ه[ :مع جيمس كابلان» 
لا يمكنك أن تكون جادًا (نيويورك: بيركلي» ۲۰۰۲). استخدم ماكنرو وودن: مايكل 
جوردان يتحدث: دروس من أعظم بطل في العالم (نيويورك: جون وايل» 9أ4) 
.٥‏ توم وولف. فيعناه/لا ?ص10 :اسهد Ri St «The Right‏ 106 (نيويورك: بانتام» 
) ۳۱ . كما ورد High Fers: » Morgan W. McC!‏ تطویر الجيل التالي من 
القادة (بوسطن: مطبعة كلية إدارة الأعمال بجامعة هارفارد. ۱۹۹۸)» 5" .لا يوجد 
شىء من هذا |lۆقبJı «Yeager (New York: Bantam «: Chuck Yeager and Leo Janos"‏ 
(S406. « 1985)‏ ورد «High Flyers « McCall‏ .17 بصفتها New York Times article: my‏ 
فصا "لماذا لا أحد يحب الخامار)" يريرك تایمز» 7١‏ أغسطس 15464" كنت 
سأكون عتلفًا'" ut o a Bunker " «: Clon Brown‏ وبعيدًا عن الفانك » 85 تفتح 
المجال»" نيويورك تایمز » ۲۲ يوليو ۲٠٠۲‏ ".مغلفات رقيقة" » الوقت» " أبريل .7٠٠١‏ 
(شكرا لنيلي سابين لتوجيه انتباهي إلى هذا المقال.) جيم مارشال» لاعب دفاعي 
سابق: أونج» الفشل الكبير للنجاح الكبير» .١١-1‏ كان برنارد لويزو من بين 
الأففل: لين غائل» دنات المت فن كار الطهاة في ف اء إذانة ساركس 
قاد الطعام القوي »اسو 0004 ني إحدى الدراساتء طلاب 
الصف السابع: تم عمله مع ليزا سوريش بلاكويل وكالي ترزيسنيفسكي. طلاب 
الجامعات» بعد أداء ضعيف: كان عمله مع ديفيد نوسبوم. يقول جيم كولينزدططلاه© :» 
حسن إلى عظیم» .8١‏ لم يكن خطؤةٌ قط M8١‏ :» لا يمكنك أن تكون جادًا هدهل . 
04 الأسطوري 700063 «المع 0۸ص[ 56۷١‏ » وودن عمر من الملاحظات 
والتأملات داخل وخارج المحكمة 000ماهءهذا) » :11 كتب معاصرة » ۱۹۹۷( 00 . 
عندمادوحوظ « عملاق الطاقة The Smartest Guys in the Room: «Peter Elkind y: McLean‏ 
«The Amazing Rise and Scandalous Fall of Enron (New York: Penguin Group‏ )2003« 
.4 جاك ويلش» الرئيس التنفيذي ذو العقلية التطورية: إلك» جاك ٤‏ ۲۲. كطبيب 
نفساني ومعلم: تم تنفيذ العمل الموصوف مع أليسون باير وهايدي غرانت. 
مالكو جلادويل:.استاء من خطاب مدعو في الانجتماع السنوي لجمعية علم 
النفس الأمريكية» شيكاغوء أغسطس .۲٠٠۲‏ تقرير من الباحثين" :تقرير اللجنة 
التوجيهية لمبادرة المرأة في جامعة ديوك" أغسطس .50٠0”‏ الأمريكيون ليسوا 
الأشخاص الوحيدو نذانته5 1201 :» "في غرف الوزن في باريس» هناك عطر جديد أنيق: 
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عرق" نيويورك تايمز» ١‏ ؟ يونيو 5 * Seabiscuit: «. Seabiscuit: Laura Hillenbrand 7١‏ 
4n American Legend (New York: Random‏ البیت » ٠٠١١‏ «تتحرك بنفس القدر 
القصة الموازية The New Yorker" «A Sudden Illness" «: Laura Hillenbrand‏ « 7يوليو 
Nadja ê êrno-Sonnenberg ” ١ *‏ .قدمت اول ظھو راا على الكإن-مسصعله5 Nada‏ : 
«On My Way (New York: Crown «Nadja «Sonnenberg‏ (1989؛ Barbara L. Sand‏ « 
تعليم العبقرية: دوروثي ديلاي وصنع موسيقي (بورتلاند » أو: مطبعة أماديوس › 
م" كنت معتادًا على النجاح' 0e0‏ 0-8 اھ :» aز ۸d‏ " .49كل ما مررت 
به": ثم. كان هناك عدد قليل من النساء الأمريكيات: يات وجوتليب» عندما فشل 
الناس الأذكياء ٠٠١‏ -۲۷" .لا أفهم حقا" :» " .27فكرت كثيرًا" :» .25بيلي جين كينغ 
تقول: يلي جان كينغ مع كيم شابين» بيلي جان) نيويورك107 Harper "camp‏ :« .)1974 
أمضى المحامي سبع سنوات اھر :وطءنلناه6» عندما يفشلء امه ۲س8 » .224هل 
يمكن تغيير كل شيء عن الناس ؟: كتب ۸ص عناە؟ ہنا كتابًا مثيرًا للاهتمام حول هذا 
الموضوع: ما يمكنك تغبيره. . . وما لا يمكنك) نی ويور ك ۴۵۳۰٣۲٤‏ :» .(1993 أجرى 
جوزيف 11100015 در اسةەنطc Maro‏ .1 امهد10 :» "آثار مفاهيم القدرة على القلق» 
والكفاءة الذاتية» والتعلم في التدريب" مجلة علم النفس التطبيقي ۷۹ (٤۱۹۹)ء‏ 
4 -870. حدث الشيء نفسه مع طلاب بيركلٍ Jennifer Palsy: Richard Robins‏ 
"نظريات الذات الضمنية في المجال الأكاديمي: الآثار المترتبة على التوجه نحو الهمدف 
والإشارات» والتأثير» وتغيير احترام الذات"» الذات والهوية ١‏ (۲۰۰۲)» 11 
٣‏ ميشيل وي هی لاعبة غولف في سن المراهقة Brown‏ دمقنان :« " Education with‏ 
"متام 1304ء نيويورك تايمزء ۱۳ يناير "7٠٠5‏ .أعتقد أنني تعلمت أنني أستطيع" : 
Wie Show Power " «Clifton Brown‏ ولكن لما مضربها دعها لأسفل » "نيويورك تايمز» 

يناير ؛ .7٠١‏ 


الفصل الثالث 
- الحقيقة حول القدرة والإنجاز ١‏ يكن وحيدًااعه:ة1 Edison: A Life of Invention «: Paul‏ 
«(New York: John Wiley "amp Sons‏ ومع ذلك» فإن أعال داروين الرائعة : 
2nd ed. «Darwin on Man: A Psychological Study of Scientific Creativity «Gruber‏ 
(شيكاغو: مطبعة جامعة شيکاغو» ١۱۹۸)؛‏ تشارلز داروين» سير ذاتية (مايكل نيف 
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وشارون ماسنجر» محرران)) نيويورك80015 «ندعهه۴ :» .(1903/2002عمل موزارت : 
Robert W. Weisberg‏ "الإبداع والمعرفة ." Rober J.Sternberg (ed.‏ » كتيب الوبداع 
(نيويورك: مطبعة جامعة كامبريدج» .)١11494‏ مرة أخرى على الأرض»ء تم إنجاز 
عمله بالتعاون مع ليزا سوريش بلاكويل وكالي ترزيسنيفسكي. نشكر أيضًا نانسي كيم 
على جمعها اقتباسات من الطلاب. كان جورج دانزيج طالب دراسات عليا: قديم 
لجورج دانزيج في سيئثيا كيرسيء لا يمكن إيقافه «IL: Sourcebooks « (Naperville‏ 
.(1998جون «la‏ المعلم |لعظHoltz How Fail Children (New York: «: John‏ 
College Transition: «1964/1982) «Addison Wesley‏ 16 .14تم عمله مع هايدي 
غرانت. في كتابها الأطفال الموهوبونعصمة”1 ٤11٥۸‏ :» الأطفال الموهوبون: الخرافات 
والحقائق) نيويورك80015 Basic‏ :« .(1996تقارير والدة مايكل: Garfield High‏ .21 
Escalante: The Best Teacher in America (New York: Henry «School: ay Matthews‏ 
«Holt‏ .(1998مارفا Marva Collins «: Marva Collins and Civia Tamarkin jiij gS‏ 
«"#39Way: Returning to Excellence in Education (Los Angeles: Jeremy Tarcher‏ 
198/1990 رأى الأطفال في سن الرابعة: .٠٠١‏ مثل الأطفال في سن الثالثة والأربع 
سنو ات اد٣‏ هة :» الأطفال" العاديون". المعلمون الاستثنائيون (شارلوتسفيل» 
فرجینیا: هامبتون رودز للنشر» ۱۹۹۲). .٤‏ بنيامين بلو 8100 .5 «نص هزه :» تطویر 
المواهب في الشباب) نيويورك80015 عمناصطالة8 :» .(1985يختتم بلوم: حاولة. .٤‏ فالكو 
راینبرغ» باحث في Leistungsbewertung und Lemmotivation «: alko RheinberglikÎ‏ 
]تقييم الإنجاز و دافع ilتعHogrefepd (S116. «87 «1980) «] (Göttingen:‏ تم الوبلاغ عنه 
في مؤتمر الأمريكي رابطة البحوث التربوية» سياتل؛ أبريل "٠٠١١‏ .هياء خوخ 
- إدواردز» رسم جديد على الجانب الأيمن من الدماغ (نيويورك: /بوتنام» )۱۹۹٩/ ۱۹۷۹٩‏ 
> ۱ -50. جاكسون بولوك: 24ا۴ فرانك بولوك (نيويورك: ابفيل 1983 ,ووعمم) 
إيفلين «منسره1» "قليلا هنا قليلا هناك" نيويورك تايمز مراجعة کتاب» ۳۱ كانون 
الثاني / يناير Twyla Tharp: The Creative Habit (New York: Simon "Schuster, . ١949‏ 
(2003. "ليس هناك عباقرة طبيعيون"": The Danger of Praise: his work was conducted‏ 
with Claudia Mueller and with Melissa Kamins. Adam Guetel has been called: esse‏ 


«Green, "A Complexed Gift," The New York Times Magazine, July 6, 2003‏ البحث 


-A- 


كلود ستيل وجوشوا آرونسون: مع مرتبة الشرف ۷1. ستيل وجوشوا ۸۲٥٣١‏ "تبديد 
الصورة النمطية الفكرية اختبار الأداء من الأمريكيين من أصل أفريقي". مجلة 
الشخصية وعلم النفس الاجتماعي 58 .۸١١-۷۹۷ » )١19940(‏ وسألنا الطلاب 
الأمريكيين الأفارقة: لقد تم إجراء بحثه مع بونيتا لندن. لمعرفة كيف يحدث هذا: عمله 
تم مع كاثرين جود وأنيتا روثان» ويتم دعمه بمنحة من المؤسسة الوطنية للعلوم. 

- كثير من الإناث ليس لديبن مشكلة فقط مع: تم دراسته من قبل تومي آن روبرتس 
وسوزان هدء1ء110-مه1ه2. عندما لاحظنا في المدرسة الابتدائية: أجريت أبحاثه مع 
ويليام ديفيدسونء شارون نيلسون. وبر a‏ اينا. Frances Conley: K. Conley, Walking‏ 
.0ut on the Boys (New York: Farrar, Straus " Giroux, 1999)‏ "عسل ": » 19. جولي 
بک a‏ برعم Why Wont Women Write Code? "Sky, «: Michael J. Ybarra‏ " 
December 1999. The Polgar family: marlin Flora, "The Grandmaster Experiment,"‏ 
„Psychology Today, August 2005‏ 


الفعصل الرابع 
- الرياضة: عققلية البظل مايكل لويس يقول: 
Michael Lewis, Moneyball: TheyArt of Winninggan Unfair Game (New York:‏ 
Norton, 2003).‏ 
- ل يكن جرد عرض» ۹. کا قال حال الكشافة: „""He had no concept of failure"‏ 
محمد علي فشل هذه القياسات: دينيس» محمد علي: مجد سنوات (نيويورك: 
هايبريون» .)٠١١7‏ سحب جذعه مرة أخرى: ۰ يدرس فقط (ليستون)» (يييد)» 
7. علي قال ليستون يجب ان يصدق» 45. أطفو مثل الفراشة, .۷٤‏ "14 , س 16آ. 
مايكل جوردان: أنيت لو» مايكل جوردان يتتحدث: 
Word's Greatest Champion (New York: John Wiley, 1999)‏ . مساعد فريق الثيران 
السابق المدرب جون باخ: .For Jordan, success steers bid. 35 . % ٠‏ فاتنة ١‏ تكن 
طبيعية » إما: ۸٠٥٠۲‏ دبليو كريمرء فاتنة: أسطورة يأتي إلى الحياة (نيويورك: 
Robert Creamer, his biographer: reamer, Babe, . (Penguin Books, 1974/1983‏ 
"He could experiment at the plate". 9‏ .301. ومع ذلك فإننا التشبث سريع: 
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همها جي غولد» انتصار ومأساة في 2010:3116: مدى الحياة شغف البيسبول 
(نيو يور ل 2003 What about Wilma Rudolph: Tom Biracree, Wilma . (Norton,‏ 
.Rudolph (New York: Chelsea House, 1988)‏ بعد مهنتها المذهلة. /ا١٠. What‏ 
about Jackie Joyner-Kerse: Joyner-Kersee with Sonja Steptoe, a Kind of Grace‏ 
York: Warner Books, 1997)‏ New.<هناك‏ شىء حول رؤية نفسى تتحسر»: ٠۰‏ . 
هل تعلم: The New « it's 9 by How 0 Golf: it's Not How For Tiger"‏ " 
2000.York Times‏ ,25 yاu[‏ . ويلز) كان لاعب بيسبول متلهف) هذا ضرب 
February «" The New York Times« but an Even Querly Thinker«"Spidy Feet l>‏ 
2 1ء بروس جينرء ۱۹۷١‏ اليدالية الذهبية الأولبية: آيك ماكغفرن وسوزان 
شيل» مقتبس رياضي (نيويورك: 2000 ,64-811 )M‏ » ۱۱۳ . لم يفوزوا بعالم 
5 انتصار ومأساة .اظ نيويورك :اوعس كاري«بعد المشاجرة»» 
7 اتايمزء ١١‏ أكتوبر / ال ۲۰۰۳. حتى کتاب انوا 
أغاست New York « "It Is Time for Martinez to Grow Upc: Shaughnessy‏ " 
tober 13, 2003. ins‏ خلال هذه السلسلة» ظهرت أعمدة سبورترز غلوب 
ف التايمز والعكس بالعكس «Let's take it from the top: Wiliam Rhoden"‏ 
Momentous Victory, Most Notably Achieved," New York Times, July 10, 2000.‏ 
"Just keep pumping your arms", A Kind Of Grace, 280. "Strength for that sixth‏ 
. 298 ."متصناز لکن كم) تخبرنا بيل جين كينج بيل جينفازت على (يوريكا) -Kersee‏ :« 
Kind Of Gre‏ ىء وغالبا ما تسمى المرأة أفضل لاعب كرة قدم: هام مع هارون 
هيفيتز» دليل الفوز في كرة القدم وفي الحياة (نيويورك: هاربر كولينز» »)١9199‏ 
«جاك نيكلوس كالاهان في البحث عن تايغر: رحلة عبر الذهب مع تايجر وودز 
(تايورك: التاج» °۳ ۲( « John Wooden: Jack Tobin, They Call Me Y€‏ . 
Coach (Waco, TX: Word Books, 1972), 63-65. "I believe ability": John Wooden‏ 
with Steve Jamison, Wooden (Lincolnwood, IL: Contemporary Books, 1997),‏ 
.9 ستيوارت بيدل وزملاؤه: «هدف التو جه المفاهيم طبيعة رياضة القدرة في 
الأطفال: المعرفية الاجتاعية النهج البريطانية مجلة علم النفس الاجتماعي ٠٠‏ 
١٤١-۳۹۹ » )1445(‏ ٤«الدافع‏ لمارسة النشاط البدني في الشباب: الكيان تدريجي 
المعتقدات حول القدرة الرياضي©» مجلة العلوم الرياضية ۲۱ (۲۰۰۳) , ٩۷۳‏ - 


ا 


4 انظر أيضاً ہ۳ موحت » «ضمنا نظريات القدرة على إستراتيجيات 
التنظيم الذاتي في حصص التربية البدنية»» علم النفس التربوي ۲۳ (عام »)۲٠٠۳‏ 
٠١۷-١‏ «الذاتي المعوقة الاستراتيجيات في دروس التربية البدنية: تأثير 
النظريات الضمنية من طبيعة القدرة على تحقيق الهدف التوجهات» علم نفس 
الرياضة والتمارين الرياضية ۲ (۲۰۰۱) ٠١۹»‏ -157. العثور على رقم ١١‏ نتيجته من 
البحث الذي قام به (بيدل) وزملاؤه.«بالنسبة لي متعة الألعاب الرياضية:«في 
نهاية المطاف. شعرت بالملل»: » 51”. ثم في عام 945 اعصتررظ "How Al «: A.‏ 
Dunlap Self-Destructed," Business Week, July 6, 1998.‏ كين لاي مؤسس 
الشركة ر« ٧۲٣٥‏ : ماكلين وبيتر 8٤1۵‏ أذكى الأشخاص في الغرفة: مذهلة ارتفاع 
فضيحة سقوط إنرون (نيويورك: مجموعة البطريق› " * *) Kinder was also the‏ . 
person: 92.‏ نزآده حتى لو كان (لاي): ٩۸.«رون)‏ لايفهم الأمر)». 74.«حسناء 
هو»: , “777 .40 and Elkind report:‏ مدعككه]< ۸ .أماندا مارتن» مدير تنفيذي:» 
١‏ العباقرة: كلاين سرقة الوقت: جيري ليفين» انهيار أمريكا أون لاين تايم 
ا ا درا RG‏ 
(آول): » ۱۷۱. كا مورغان ماكول: الجهاز دبليو ماكول» منشورات عالية: تطوير 
الجيل القادم من القادة (القاهرة: كلية الأعمال بجامعة هارفاردء ۱۹۹۸)ء الثالث 
ا ع رصعل T2‏ لامب 
ل ا ياك 
القدرة على القيادة يمكن تعلمهاء إن إنشاء السياق الذي يدعم تطوير المواهب 
يمكن أن تصبح مصدرا للميزة التنافسية وتطوير القادة هو في حد ذاته مسؤولية 
القياد»» الثاني عشر. هارفي .)9م110 الوحشية زعماء فرائسها (نيويورك : 
Riverhead‏ (1996» صن Hornstein describes Paul Kazarian: 10. An engineer 4 ٠.‏ . 
air: 54.‏ orزma‏ 2 نه من الجید إلى العظیم» ملاحظات كولينز: آنا كولينز» من 
الجيد إلى العظیم» ۷۲. وفقا ل (كولينز) و (بوراس)» (آيمز مي) كولينز وجيري .1 
بوراس» مبنية .على الماضئ: عادانة ناجحة من الشركات ذات الرؤية (نيويورك: 
euro lh I. He r f as Se‏ أ اللا 0 
نفس الشىء حدث في تكساس: المزايدة .© Andrew Carnegie once said: John‏ . 
Maxwell, Developing the Leaders around You (Nashville, TN: ThE Nelson,‏ 


- ۷ 1- 


.5 ,(1995 قال وارن بينيس: اینیس» عندما أصبح قاتداء ١9‏ عاما. عندما تولى 
جاك ولش السلطة: «المبالغة في التقدير: لماذا جاك ولش ليس اش»» الجمهورية 
الجديدة» ١١‏ يونيو .٠0٠١١‏ حتى هذه المقالة» التى تفسر لاذا لا يجب أن يعتبر 
(ويلتش) شخصية شبيهّةبالإله» توضح إنجازاتة الرائعة Fortune magazine‏ . 
W1:‏ 160لهه ولكن بالنسبة إلي حتى أكثر إثارة للإعجاب: بينيت«مدرب: وضعه 
في الكتابة من فضلك» نيويورك تايمز 4 مايو 5 ۲۰۰. بدلا من«أنا أكره آل0»: ولش 
مع جون .ه بيرن» جاك: مباشرة من القناة ال حضمية (نيويورك: وارنر الكتب» 
۰*۱( التاسع. أو«[هؤلاء] شغل رحلتي»: , 4© Welch was being‏ ,1971 هآ . 
bid. 42.‏ :consideredيو‏ ما ما »<«الدكتو» الشاب (ويلش): 7" "The Kidder‏ . 
never left me": bid. 228-229.‏ experienceما‏ تعلمه هو هذا » .۳۸٤‏ عندما کان 
(ويلتش) مهندسا شابا: » ۲۷. في النهاية تعلمت » 05. ذات مساءء خاطب 
. ۸-۷ أمام خسائة مدير » 189.«ونتيجة لذلك» تم تشجيع 
القادة»: بعد ستة أيام من وصوله ٠‏ ۷۸. لقد كرس کتابه هم ٠. "Hierarchy ٥45‏ 
.very little to me": , 24. "][bm stock[ has done nothing": 7‏ تلك كانت زيروكس 
آن مولكاهي: إتيى موريسء «المدير التنفيذي العرضى»» ثروة» ۲۳ يونيوء 
ل الي Fortis Aine Meany ire‏ 
Women in Business 2004," Fortune; October,18; 2004. For example, as Fortune‏ 
writer‏ بيتسبى: Morris, "THE Incidental CEO‏ «لقد كانت صعبة المراس. بعد 
التعب. لكن بعد عام عرفت: وال 20 الآن مزيدا من المناصب الرئيسية: 

«أقوى النساء في مجال الأعمال التجارية لعام € * * ©. In fact, Fortune magazine‏ 
called Meg: Brown," How Can a Dot-Com Be This Hot? "Fortune, January 21,‏ 
Patricia Sellers," ebay's Secret, " Fortune, October 18, 4‏ 2002. الباحث 
روبرت وود وزملاؤه: روبرت وودن.» كاثرين ويليامز فيليبس وكارمن تابرنیرو» 
«ضمني نظريات القدرة على معالجة ديناميكية الأداء في صنع القرار المجموعات» 
الأسترالية المدرسة العليا للإدارة» سيدني» أستراليا. In the early 19705, Irving‏ 
Janis: Irving Janis, Groupthink, 2nd ed. (Boston: Houghton Mifflin, 1972/1982).‏ 
Everything had broken right for him": bid. 5‏ ". قال شليسنجر أيضاً کان عندہ 
أحد كبار السن'»: 8". لمنع هذا من الحدوث. (أولينز)ء من الجيد إلى العظيم» 
ا 


۱ ظل مستشار خارجي يسأل (إينرون):«نظيف وكاينه»ه»؛ أذكى الرجال في 
الغرفة» 5١‏ 7.«وصلنا إلى النقطة» .77٠١‏ (ألفريد ب. سلون)ء المدير التنفيذي السابق» 
(آنيسن)ء التفكير الجماعى « ١‏ /ا. From Peter F. Drucker, the Effective Executive (New‏ 
.York: Harper " Row, 1966). Herodotus; writing: anise, Groupthink, 71‏ قال السار ات 
الحديدة: (إيفين)» خلف المقود» .١١ 7١‏ ديفيد باكارد» من ناحية أخرى: 
00 أباكارد 82 الطريقة ج لوت ولقد بنيت شرك رك: 
ا االينزء .)١1946‏ عندما ن بنيس مقابلة: إينيس ا أصبح 
قائداء التاسع والعشرون. بيسر اا !0 جمى: «أعتقه»ه: مزايدة. جر 
وجوزيف فولكان: زنجر وجوزيف ٥۵١‏ kاه۴»‏ غير عادية الزعيم: تحول مديري 
جيدة إلى القادة العظماء (نيويورك: 2002 .)M ٥64۷-8111,‏ أو كما يقول (مورغان 
ماك كال)» (سی کال)» (هاي فلايرز). 


الفغصإم السادس 
- العلاقات: العقليات في الحب (أو لا) تم هذا العمل مع ايزرايلا سيلبرمان» عائلة 
كو نتو س2004 ,14 ف نال ,4180 ,55/110 4ء۷ . في دراسته من الأشخاص الموهوبين: 
بنيامين. بلوم_تطوير.المواهب في الشباب (نيويورك: كتب بالانتين مححلي) ربا 
لهذا السبب دانيال غولمان: لماذا تستطيع أكثرء (1995 ,تسفاصدظ :إ۲ .)۸٥۷‏ لاحظ 
ارون بيك سلطة الز واحء Love Is Never Enough (New York: Harper " Row,‏ 
Says John Gottman: john Gottman with Nan Silver, Why Marriages‏ .202 , )1988 
„Success or Fail (New York: Firside / Simon " Schuster, 1994), 9‏ إيلين من 
متوحشة» إلى عائلة عم النفس: فن التعامل مع الرفض (08:20211200 : جديدء 
Raymond Knee and his colleagues .)١491/‏ ريمون ني» «ضمني نظريات 
العلاقات: التقييم. والتنبؤ علاقة عاطفية بدء التعامل » طول العم بحلة 
الشخصية وعلم النفس الاجتماعي ۷٤‏ (۱۹۹۸)ء ۳۷٠۳٦١‏ (جون غوتمان) 
يقول: لماذا ينجح الزواج أو يفشل» .١55‏ وهم يضعون اللوم على سمة: لقد 
درسه ريموند ني» ولقد وجدت هذا في عملي مع لارا كامراث. انظر أيضا 
أعمال فرانك فينشام (مرة مع ذي العقلية الثابتة. حيلة بعد شهر العسل: كيف 


ا 


النزاع يمكن أن؛ حسن علاقتك (نيويورك: جون وايل» أبناء» ۱۹۸۸). قصة تيد 
وكارين: إيك» الحب لا يكفي أبداً. «كل ما تقوله وتفعل»: أرون بيك يخبر 
الأزواج: هيلاري رودهام كلينتون تدافع عنه في كتاب تاريخ حياة. » 1949. 
Hillary defended him: Hilary Rodham Clinton, Living History (New York:‏ 
"Schuster, 2003(, 5‏ onصSi.‏ من خلال المشورة» جاء بيل ليفهم: هيل كلينتون» 
حیاتي (نيويورك: ؛مدسكاء 2004)؛ بيل كلينتون على عرض تشارلي روز» ۲۳ حزيران 
5 ذات مساء» (ستيفي وندر): (ر. كلينتون)» تاريخ حي. جنيفر بير “درس 
مئات من الناس:«ضمني النفس -نظريات الجحجل»» مجلة شخصية«علم النفس 
الاجتماعي The excellent work of Phil Zimbardo . ٠١١ €= ٠٠١4 « (¥۰۰) AY‏ 
95 -«02. سكوت ويتزلر» المعالج والبروفيسور: كوت ويتزلر» هل هو أنت أم 
أنا؟ )1998 Why Couples Play the Blame Game (New York: HarperCollins,‏ .» لا 
بهم بالنسبة (»: . .٠١١‏ في كولومبين. الأكثر شهرة: روب ميريت» لا توجد 
إجابات سهلة: الحقيقة وراء وفاة في كالاث (نيويورك: فانوس الكتب» .)۲٠٠۲‏ 
(بروكس براون)» زميل في الصف: رفض العقلية الثابتة: » .٤١‏ بكلاته الخاصة: » 
٠١‏ .«هو لاستع ال عقلك»: » "17 7. "21 , sit back": bd.‏ أكداز .We can‏ ستان 
gS‏ المعالج: تان يفيس رادار س حيث ينتديخ الجميع: إستراتيجيات عملية 
للحد من البلطجة (وين لي: وقف البلطجة الآن» *۲°). Dan Olweus,‏ 
at School (Malden, MA: Blackwell, 1993)‏ عinعyااBu.‏ «لقد لاحظت أنك 
Haim Ginott, the renowned child psychologist: aim G. Ginott, .73 5 «%miS‏ 
.Teacher and Child (New York: Macmillan, 1972, 167‏ في نيويورك :Timesarticle‏ 
«موضوع ساخن في المخيمات الصيفية: إنهاء حكم الاستبداه». نيويورك تايمز ۲۸ 
حزيران / يونيه 5 .٠٠١‏ 
الفصل السابع 

- الآباء والمعلمون والمدربون: من أين تأي العقليات؟ earingٽchildr Haim Ginott, the‏ 
sage: aim 0. Ginott, Between Parent "Child (New York: Avon Books, 1956), 22-‏ 
4. تذكر الفصل الثالث عمله كان مع كلوديا ميولر وميليسا كامينز ٥‏ 15اها Gino‏ 
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Between Parent " Teagen (New York: Macmillan, 1969) , «Philip: aim 0. Ginott 
الأطفال يتعلمون الرسائل: أبحاثه أجريت مع (شونسي لينون) و (إيفا‎ .8 
بوميرانتز). ها هو فتى روضة الأطفال: إنه من العمل مع غايل هيمان وكاثي كاين:‎ 
"Young Children's « And Kathleen Cain«Dweck ` غايل د. هاييان» كارول‎ 
" Child Development 63 (1992) , «Vulnerability to Self-Blam and Helplessness 
طلبنا الأطفال من الصف الثاني الابتدائي: كان بحثه مع غيل هيان:‎ .4015 
غيل دي هيان وكارول 2061.5 »«الأطفال التفكير في الصفات: الآثار المترتبة‎ 
مريم‎ .507-741١ 2 )۱۹۹۸( 554 على أحكام الذات والآخروت تنمية الطفل‎ 
الرئيسية وكارول جورج: آري الرئيسية وكارول جورج«ردود أساء والمحرومين‎ 
۲١ من الأطفال الصغار إلى الشدة في الرعاية النهارية الإعدافه. علم نفس النمو‎ 
My parents pushed me": john McEnroe with James " .8١؟- لاع‎ « (14۸°) 
على أية حال»‎ . You Cannot Be Serious (New York: Berkley, 2002) , 31cKaplan 
يقول»«العديد من الرياضييرن»: عرض. › ١۳.«إذا كان النمر يريد أن يكور»: توم‎ 
كالاهان في البحث عن تايجر: رحلة عبر الذهب مع تايجر وودز (نيويورك: التاج»‎ 
Tiger says in return: tiger Woods, How I Play Golf (New ماسولا‎ Y ١1 (¥ ۰° 
وده الاي دوروثي تأخير_الشهير كتانج امعام: باريراوساند‎ 800102 
۴:٥, التدريس عبقرية: دوروثي تأخير صنع موسيقي (بورتلاند» 0۸: أماديوس‎ 
مجموعة واحدة من الآباء: المزايدة. » 1/4. التأخير أمضى ساعات لا تحصى:‎  )0 
لقد طلبنا من طلاب الجامعة أن‎ .١ 5555 يقول يوراء<أنا‎ .٠٤٤ » المزايدة.‎ 
Haim Ginott describes Nicholas: يصفوا: عمله كان مع بونيتا لندن. باممذ‎ 
لمدة خمسة وثلاثين عاماء شيلا شوارتز تدرس:‎ .Between Parent "Teagen, 2 
۸21۷a .۱۹۹۸ شيلا شوارتزء«التعليم للأميين المستقبل[» نيويورك تايمز 7 آب‎ 
تدرس شيكاغو الأطفال: مارفا كولينز الطريقة: العودة إلى التميز في‎ 5 
«Marva Collins (۱44°*/ ۱۹۸1۲ « التعليم (لوس إنجليس: جيريمي [ترشر]‎ 
«العاديين» الأطفال غير عادية المعلمين (۷4 ,ء!1«وهاهاءهطC: هامبتون الطرق‎ 
- 47 دقيقة بعمل جزء: أولنزء أطفال«عاديون»»‎ ٠١ عندما قام‎ .)١9947 النشرء‎ 
Chicago Sun-Times Writer Zay Smith: Collins and Tamarkin, Marva ؟.‎ & 
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Wy, 0‏ 'وسنلاه©. عندما ينظر (كولينز) للخلف» قدم عرضا. » 41 .«أعلم أن 
معظمكم لا يستطيع»: » ۲۲-۲۱. کا تغيروا عن الأطفال: زايدوا. » 54. ۸٩۴6‏ 
Esquith teachers Los Angeles: Esquith, There Are No Shortcuts (New York:‏ 
(2003 ,دمعطمدط. زوج (ديلاي) كان يضايقها دائا ويعلم E‏ 
مرشدها وزميلها المعلم: > 05.«<أعتقد أنه من السهل جد»: . .١‏ (إسحاق 
بيرلمان) كان تلميذها (بیید)» ١١7.«أعتقد‏ أن لدا شيء خاص»: » .۸٩‏ رغم 
ذلك تأسست في اليوم الأول (أولنز) و(تاماركين) طريق (مارفا كولينز) ١9‏ 
عندما بنجامين بلوم درس له ۱۲۰: 5 «نصهز«ء۴. بلوم تطوير المواهب في الشباب 
(نيويورك: كتب بالانتين» .)١1/5‏ عندما وسع كولينز مدرستها: (أولينز)» أطفال 
«عاديول». 219 ,قنائده0 عمنطعدء1.«أعرف أي طفل سيتعامل معهة» (سكويث)» 
ليس هناك طرق مختصرة؛ ٠‏ 5. (كولينز) يردد تلك الفكرة: (أولنز) و (تاماركن). 
طريق (مارفا کولینز)» ۲۱. طالب واحد كان متأكداً من أنه لا يستطيع و» تعليم 
الل طالك اخر و لاحر اسع : 0١١‏ 5) نالك مارفا كولينز) 
ل د (ارل) و تامار )ا د ( مارفا ارا ۹4 وها ا 
۸۸-٥‏ «هو نوغ,مثل سقراط مايكل لويس في صحيفة نيويورك تايمز: مايكل 
لوین < مد رت رفت نظوية الإدارة»» مجلة نيويورك تايمزء ١‏ اون بوي 
ات ال تاك للجدل: فارس مع بوب هامل» نايت: قصتي (نيويورك: مطبعة 
سانت مارتن» ۲٠٠۲)؛‏ ستيف الفورد مع جون جاريتي اللعب فارس (نيويورك: 
الموقد /سايمون اند شوسترء )١1894‏ يوحنا فاينشتاين» الموسم على حافة الهاوية: 
السنة مع بوبي فارس إنديانا هووسرس (نيويورك: الموقد /سايمون اند شوسترء 
117). فاينشتاين مؤلف كتاب«موسمٍ على الحافة»» 3 .Seasn on The Brink,‏ 
في (داريل توماس)» يقول (فينستين): » .٤-۳‏ «تعرف ما أنت داریل€: .» 7. 
مساعد مدرب أعظى هذه النصيحة: » .٤‏ «من أشبه أكثر في هذا الفريق:» 
5. (ستيف الفورد)» الذي ذهب إلى (الفورد)ء يلعب لصالح (نايت)» 
.1he atmosphere was poisonous": , 169.240 ° ١‏ يقول الفورد.«الكأس المقدسة 
المدرب»: » .٦۳‏ في «الموسم على حافة المحاوية»: آينشتاين» الموسم على حافة 
الهاوية» شي.«أنت تعرف أن هناك أوقات»: المزايدة. 8٠‏ -4. المدرب جون وودن 


ا 


المنتج: أوهن وودن مع جاك توبين يدعونني المدرب (77:1850 : كتب 
كلمة» ۱۹۷۲) يوحنا وودن مع ستيف جاميسون: عمر ملاحظات وتأملات 
في المحكمة ١000(‏ «امءهناء]1 : الكتب المعاصرة» ۱۹۹۷). «عليك أن تطبق 
Reo o a EET >‏ إذا كان ل لك فهر 
يقول: » 56. إذا كان اللاعبون يتساهلون» قدم عرضاًء 119. «نظرت إلى كل 
واح:. 46. "67 , .Other fellows who played": bid.‏ المدرب lillجح: Xii. Kareem‏ 
Hall of Famer: bid‏ ,Jbbar-اAbdu.‏ الثالث عشرء كانت لحظة النصر (أودين)» 
يدعونني المدرب, 4 Wooden, 117«There are coaches out there": wooden" ١٠١-‏ . 
بات #اتستسن5 هو المدرب: في Summitt‏ مع سالي جنكينز» الوصول إلى القمة 
(نيويورك: برودواي الکتب» ۱۹۹۸). وودن يسميه«مصاب»: أودين» وودن. :22 
The Winner Within (New York: Putnam, 1993)« former coach: pat Riley«Riley‏ . 
يشرح سميت: «النجاح بمدئك»: يوميت» الوصول إلى القمة» .١۷‏ مدربة 
كارولينا الشمالية: » .٥‏ ارفع رأسك» ”.«أنت ل تبقى نفسه»: كيبنر«حزمة كاملة: 
اذا رود هو الأفضل في الأعمال التجارية» حتى حين تعلم وضع جديلك» نيويورك 
تایمز لديل كمال 


القصل الاق 
- تغيبر العقليات: 19605 13 .۷0۸KS80۴‏ النفسى آرون بيك: آرون ت. بيك 
«التفكير والاكتئاب: الفقهي المحتوى المعرفي التشوهات». أرشيف علم النفس 
العام 9 )١1977*(‏ » 73-776 السجناء من الكراهية: الأساس المعرفي الغضب 
العداء والعنف (نيوئيورك: هاويق كولينن ۱۹۹۹). (فيونفس الوقت تقرويبل كان 
المعالج ألبرت إليس يكتشف شيئاً مماثلاً: أن المعتقدذات هي المفتاح لكيفية شعور 
الناس.) .© In several studies, we probed: his work was done with Ying-yi Hong,‏ 
Chiu, and And Russell Saks‏ .لا. ولا يواجه الأساسية: انظر جيفري 8. الشباب 
جانيت 0١‏ )ءها. لإعادة اختراع حياتك (نيويورك: عمود /البطريق» :)١1195‏ على 
الرغم من أن الشباب 1610566 يعملون في العلاج المعرفي التقاليد الأساسية افتراض 
نبج واحد يعلمون عملائها هو أن الناس يمكن أن تتغير في الطرق الأساسية جدا. 
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عقلية ورشة عمل: ورشة عمله مع ليزا Sorich‏ بلاكويل مع منح من ۲ ناا¡ . 
منحة مؤسسة سبنسر اا ساس 5 سآء بلاكويل» «C. 5. Dweck‏ و K. Trzesniewski‏ 
الضمني نظريات الذكاء التنبق الإنجاز عبر المراهقين الانتقالية: دراسة طولية 
TT I AF TT‏ طوروا 
الطالب حلقات العمل على أساس نمو عقلية: جيف هوارد» مؤسس فعالية معهد 
جوشوا ١٥٣٥ء4‏ كاثرين جيدة» مايكل 211086هآ1 من جامعة نيويورك وجامعة 
كو لو م Many people think of the brain": his was written for the workshop by ١‏ 
Lisa Sorich Blackwell. Brainology‏ انه :روهامصنه:8 الكمبيوتر المستندة إلى بر نامج 
0 ما مع ليزا طهن.ه5 بلاكويل» مع منحة من 1 «مهةخ77111. جرانت. علماء 
النفس كارين يرغبون في الجنس وكارل روجرز: غير يرغبون في الجنس» عصاب 
النمو البشري: النضال نحو تحقيق الذات (نيويورك: 1950 ,5ه:ه1<) صراعاتنا 
الداخلية: بناء نظرية عصاب (نيويورة: 1945 Rogers, Client-Centered . (Norton,‏ 
Therapy (New York: Houghton Mifflin, 1951) On Becoming a Person (New‏ 
York: Houghton Mifflin, 1961). Research by Peter Gollwitzer: Peter M.‏ 
Simple yPlans,"‏ 1م Gollwitzer, "Implementation Intentions: Strong Effects‏ 


American Psychologist 54 )1999(493-9‏ ._عقليةب وقورةبالإوادة: أن أبحث فى 


هذه المسألة مع أبيجيل erاSeho.‏ إيران هءع1138» وجيمس غروس. 
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الفصل السادس: العلاقات - العقلية هل هي موجودة في الحب (أم لا) 0 ” 


الفصل السابع.. : أولياء الأمور والمعلمون والمدربون: من أين تأتي العقلية. . 
الفصلم الثامن : تغيير العقليات«ورشة عمل» 0 


TE ES O Tg FSFE المصادر والملاحظات‎ 


ا" 


الفصل آخامس : ¿ وعقلية الموهبة 0 
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بلخض الكتاب الفقلية الت تعمل وكق 
اوامرها £ كل لحظة من لحظات حياتناء ويشرح 
خصاتص العقلية المتطورة والثاينة: وكيف تؤثر 


كل هنها ے تجاح صاحيها وتفاعله مع فحيطه. 


كفا بمثل الكتاب نقظة تحول من المدرسة 
السلوكية الى نظيرتها الذهنية: ويتضمن قلسفة 
خاصة تعوامل التجاح ومؤثرانه ل مجالات 
مختلفة: كالمدرسة والجامعة والشركة والبيت. 
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